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HINTERGRUND

Der digitale Wandel fordert noch immer viele gemeinnUtzige Organisationen
heraus. Spatestens seit Ausbruch der Pandemie im Jahr 2020 ist jedoch klar,
dass Digitalisierung auch fUr die Zivilgesellschaft ein dringliches Thema ist, um
weiter handlungsfahig zu bleiben. Die Anzahl von Publikationen in diesem Bereich
ist beachtlich und unterstreicht, wie wichtig das Thema Digitalisierung nicht nur
heute ist sondern auch vor der globalen Krise fUr die Zivilgesellschaft war. Doch
nach wie vor sind die Begriffe Digitalisierung und Digitalisierungsstrategie fur viele
Organisationen schwer zu greifen. Insbesondere von kleinen und rein ehren-
amtlichen Organisationen werden sie eher als ein abstraktes Konstrukt wahrge-
nommen, das keine direkten BerUhrungspunkte mit ihrem Engagement zu haben
scheint. Weiterhin stellt sich die Herausforderung fur jede Organisation anders
dar — abhangig davon, in welchem Bereich sie tatig ist, wie viele Haupt- und Eh-
renamtliche sie hat, in welcher Art und Weise vielleicht schon digitale Anwendun-
gen genutzt werden, wie die technische Infrastruktur ausgebaut ist und vor allem
wie die Haltung zu Digitalisierung bzw. digitalen Hilfsmitteln ist.

o Auf Grundlage des Leitfadens Den digitalen Wandel in zivilgesellschaftlichen
Organisationen aktiv gestalten, der im FrUhjahr 2021 verdffentlicht wurde, haben
wir diesen Instrumentenkasten (Toolbox) entwickelt. Er soll Ihnen als eine unmit-
telbar nutzbare Handreichung dienen, um neue Inspiration und Hilfestellung auf

Ihrem individuellen Weg zu einer Digitalisierungsstrategie zu erhalten.

Eine Toolbox
ist ...

Sowohl Toolbox als auch Leitfaden entstanden im Rahmen des Forderprogramms
Die Verantwortlichen #digital, welches zivilgesellschaftliche Akteure dabei unter-
stUtzt, Chancen und Potenziale der Digitalisierung fur ihre strategische Entwick-
lung und operative Arbeit zu erschlieBen. Die Auswahl der Tools basiert auf den
gesammelten Erkenntnissen von 14 Organisationen, die an dem Férderprogramm
teilgenommen haben und neun Monate wissenschaftlich begleitet wurden.

INFO

Unser Verstandnis von Digitalisierung...

...fangt bei der personlichen Einstellung und der Organisationskultur an.
...hat eine technische Komponente.

...ist ein Lernprozess, der nicht mit einem Pilotprojekt abgeschlossen ist.


https://www.ziviz.de/leitfaden-digitalisierung
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Leitfaden und Toolbox richten sich an alle Menschen, die in ihrer Organisation
Veranderungen in Gang setzen mochten. Insbesondere sind sie fUr Personen
geeignet, die...

...in kleinen bis mittleren gemeinnUtzigen Organisationen' tatig sind und das
Thema Digitalisierung strategisch angehen médchten.

... auf der Suche nach Handreichungen sind, um digitale Verdnderungsprozesse
selbst zu planen und umzusetzen.

... sich einen Uberblick Uber Méglichkeiten zur unmittelbaren Weiterentwicklung
sowie Uber Prozesse ihrer Digitalisierungsvorhaben verschaffen mochten.

... einen leichten Zugang zu den Themen Digitalisierungsstrategie und Digitalisie-
rung im gemeinnUtzigen Bereich suchen.

ANSATZ DER TOOLBOX

H&aufig wird Digitalisierung als Prozess verstanden, der lediglich digitale Techno-
logien in die alltdglichen Tatigkeiten einfUhrt. Dieses Verstandnis steht bei vielen
Organisationen noch immer im Vordergrund, wenn sie Uber die Digitalisierung
ihrer Organisation nachdenken. Wir unterstitzen ein erweitertes Digitalisierungs-
verstdndnis und stellen insbesondere die Themen Mindset und Organisations-
kultur als zentrale Faktoren heraus. Denn in der Art und Weise des Miteinanders
kann die Basis gelegt werden, die fUr erfolgreiche digitale Transformationsprozes-
se notig ist und unabhangig von finanziellen Ressourcen gefordert werden kann.
Der Begriff Mindset steht fur die Denk- und Verhaltensweisen, die innerhalb einer
Organisation vorherrschen. Mit Organisationskultur meinen wir wiederum ein
System von gemeinsam geteilten Wertemustern, die Denken und Wahrnehmung
in der Organisation pragen.?

Es ist zentral, eine Offenheit fur Veranderungen zu erzeugen und dem Thema mit
weniger Angst zu begegnen. DafUr bendtigt es eine gelebte Fehlerkultur, in der
Scheitern als Chance betrachtet wird, die Dinge neu und anders auszuprobieren
sowie offene Raume fUr Austausch zu schaffen, in denen Fragen und Unsicher-
heiten angesprochen werden kdnnen. Bauen Sie Hemmschwellen ab, sammeln
Sie Erfahrungen in Pilotprojekten, experimentieren Sie und schaffen Sie BerUh-
rungspunkte mit Menschen und Organisationen, die den Weg, den Sie gehen
wollen, bereits beschritten haben. Viele stehen vor ahnlichen Herausforderungen.
Gegenseitige Tipps und Anregungen sind oftmals sehr hilfreich. Mut, Kreativitat,
Flexibilitat und Zusammenarbeit waren auch Eigenschaften, die die Zivilgesell-
schaft durch die Pandemie getragen und sie stark gemacht haben. Denken Sie
mit den Engagierten, was fur Ihre Organisation mdglich ware. Ohne diese

1 Unter kleinen bis mittleren Organisationen verstehen wir rein ehrenamtlich gefUhrte Organisa-
tionen, sowie solche mit einer GréRe von 2 bis 30 hauptamtlich Beschaftigten.

2 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon: https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/
organisationskultur-46204
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(digitale) Organisationskultur und ein entsprechendes Mindset ist es kaum mog-
lich, sich ergebende Chancen und Maglichkeiten wahrzunehmen.

18 TOOLS NACH FUNF PHASEN

Im Folgenden finden Sie 18 Instrumente, die lhnen entlang der funf wesentlichen
Phasen? des Digitalisierungsprozesses helfen sollen, Prozesse in lhrer Organi-
sation zu planen, zu beginnen und zu etablieren. Digitale Transformation ist ein
Veranderungsprozess Ihrer Organisation, der unterschiedliche Phasen durchlduft:
Initialisierung, Konzipierung, Mobilisierung, Umsetzung und Verstetigung. Dabei
gibt es kein festgelegtes Ende, sondern es schlieBen sich neue Folgeprojekte an,
die sich aus den umgesetzten MaBnahmen entwickeln. Innerhalb der Phasen gibt
es verschiedene Bedarfe in der Organisation und BedUrfnisse von Kollegxinnen.
Wenngleich die Phasen nicht immer trennscharf sind und gerade bei parallel
stattfindenden Prozessen ineinander Ubergehen, so bieten sich die entsprechend
dargestellten Tools besonders in diesen Abschnitten an. In jeder Phase finden
sich drei Instrumente, die Team-, Prozess- oder Organisationsziele fokussieren.
Hinzu kommen drei Tools, die Ubergreifend und losgeldst von den jeweiligen Pha-
sen UnterstUtzung bieten kénnen.

Die Instrumente sollen fUr Sie vor allem eines sein: Inspiration. Ihre Organisation
ist einzigartig und nicht jedes Tool wird passen. Daher gilt: Offenheit fUhrt zu neu-
en Erkenntnissen. Adaptieren Sie die Vorlagen so, wie sie Ihnen und lhrer Organi-
sation helfen und nutzen Sie den Impuls als Antrieb fUr Veranderung.

3 Nach Kruger (2014)
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TOOLS -

UND WIE WEITER

Anleitungen und Instrumente suggerieren haufig eine Garantie zum Erfolg, wenn
sie nur richtig angewandt werden. Die Wirklichkeit lehrt uns stetig, dass dies nicht
der Fall ist. Passender ist der Leitsatz: ,Alle Modelle sind falsch, aber einige sind
nUtzlich”. Dies gilt auch fUr die folgenden Tools: Sie sind in sich weder perfekt
noch geben sie eine Erfolgsgarantie. Jedoch sind sie eine wichtige Orientierungs-
und Handlungshilfe, die sich auf Basis bisheriger Erfahrungen aus der Praxis
entwickelt haben. Dabei ist dieser Entwicklungsprozess nicht abgeschlossen und
profitiert auch von lhren Erfahrungen: Experimentieren Sie, verbinden Sie Module,
wo es fur Sie nUtzlich erscheint, reflektieren Sie und passen Sie das Tool fUr Ihre
ganz spezifischen BeduUrfnisse an. Erkenntnisse, die Sie gemeinsam mit Kol-
leg*xinnen bei der Anwendung der Tools gewinnen, flieBen dabei ein* und weisen
den hdchsten Nutzen auf, wenn sie modular gedacht werden. Hinterfragen Sie,
welche Aspekte das leisten, was Sie brauchen.

4 Bei der richtigen Einordnung kann auch die Anwendung des Tools ,Retro” im Team helfen.



TOOLBOX DV#d

In der Initialisierungsphase soll in erster Linie der Veranderungs-

bedarf erfasst und eine Bestandsaufnahme gemacht werden.

Vielleicht haben sich bewahrte Prozesse und Vorgehen aufgrund

neuer technischer Méglichkeiten Uberlebt oder sind nicht mehr effizient

genug. Entwickeln Sie ein Problembewusstsein, indem Sie aufzeigen,

welchen Unterschied eine Veranderung dieser Prozesse bzw. Vorgehen fur

die Organisation machen kénnte. Eine besondere Rolle spielen hierbei die
FUhrungskrafte und Leitungsgremien in der Organisation. Denn sie mUssen
hinter dem Veranderungswillen stehen und die weiteren Mitglieder und Engagier-
ten letztlich hiervon Uberzeugen. Analysieren Sie gemeinsam die vorherrschenden
Rahmenbedingungen und Ablaufe. Stellen Sie sich auch die Frage, ob sich durch
die fortschreitende Digitalisierung ganz neue Themen- und Arbeitsfelder fur Sie
ergeben. Damit werden Sie nicht ausschlieBlich zur Nutzer*in von Digitalisierung,
sondern konnen sie auch aktiv mitgestalten.

» Veranderungsbedarf erkennen

+ Bestandsaufnahme starten

+ Relevante Stakeholder identifizieren

+ Problembewusstsein entwickeln

» Potentiale aufzeigen

Veranderungswillen von Teammitgliedern (insb. Leitung) erheben
Wandlungsbindnis bilden

Losungsansatze fur Widerstande entwickeln

Neue Arbeits- und Themenfelder erkennen
Digitalisierungswandel aktiv mitgestalten

BETEILIGTEN-
KREISE

In der zweiten Phase, der Konzipierung, legen Sie die Basis fur einen
erfolgreichen digitalen Transformationsprozess. Jetzt mUssen Sie die
Ziele des Veranderungsprozesses definieren und schriftlich festhalten.
Ihnen sollte klar sein, welche Verbesserungen sich in Ihrer Organisation
durch die Digitalisierung ausgewahlter Prozesse oder MaBBnahmen er-
geben, denn Digitalisierung darf kein Selbstzweck sein und sollte immer
einen Mehrwert schaffen. Dieser kann beispielsweise darin liegen, dass
Arbeitsprozesse erleichtert werden oder auch Zielgruppen oder Ehren-
amtliche effizienter erreicht werden. Sind die Wandlungsziele definiert,
planen Sie in einem MaBnahmenprogramm konkrete Schritte fur die
einzelnen Ziele. Machen Sie sich an dieser Stelle bewusst, welche Er-
fahrungen in lhrer Organisation bereits gemacht wurden, die auf das
Erreichen des Ziels einzahlen, und wo Sie ggf. noch Unterstitzung
oder Inspiration bendtigen. Scheuen Sie sich nicht, mit Kolleginnen
und Kollegen aus dem Feld zu sprechen, Erfahrungen auszutauschen
und voneinander zu lernen. Eventuell haben andere Organisationen die
Herausforderungen, vor denen Sie stehen, fUr sich schon geldst und
KOPFSTAND- kénnen wichtige Impul§e fU'r lhre Ma‘Bnahmeananung beisteuem: Ziel
der Konzeptionsphase ist ein abgestimmtes Gesamtkonzept, das im
BRAINSTORMING weiteren Verlauf umgesetzt werden kann und nicht auf grundsatzliche
Widerstande stoBt.

»  Bewusstsein fUr Vision entwickeln

» (Realistische) Wandlungsziele und Teilziele definieren

+ Ziele schriftlich festhalten

+ Richtige Hebel finden, um echte Mehrwerte zu schaffen
+ Rahmenbedingungen beachten

« Auf Erfahrungen der eigenen Organisation aufbauen

» Erfahrungen mit anderen Organisationen austauschen
+ MaBnahmen abwagen

+ MaBnahmenprogramm planen

» Kosten abschatzen

Nun steht die Kommunikation der beabsichtigten Anderungen

an die Engagierten, Mitarbeiterxinnen und Mitglieder im Mittel-

punkt. Insbesondere bei kleinen und mittleren Organisationen

empfiehlt es sich, diese Zielgruppen frUhestmaoglich einzubinden und

die BefUrworterxinnen des Wandels bereits in der Konzeptionsphase mit
einzubeziehen. Wichtig ist, dass die geplanten MaBnahmen nicht einfach
verordnet, sondern der Nutzen und die Relevanz klar kommuniziert werden
und im Vordergrund stehen. Transparenz und gute Kommunikationsstrategien
sind an diesem Punkt zentral, damit das neue Konzept als sinnvoll erachtet und CHARAKTER-
akzeptiert wird und alle Beteiligten aktiv und kreativ an der Umsetzung des digi- ROLLEN
talen Transformationsprozesses mitarbeiten. Mdgliche und bewahrte Kommunikati-
onsmaBnahmen sind hierbei: Infobriefe, Kommunikation Uber das Intranet, personli-
che Ansprache und Austausch, Anbieten von Sprechstunden, Aushange, Workshops
und Veranstaltungen, Kummerkasten. Allerdings ist es nicht selten, dass Menschen
Vorbehalte gegenUber Veranderungen und Wandlungen haben. Im Rahmen der Mo-
bilisierung gilt es, Sorgen und Unsicherheiten aus der Welt zu schaffen.

MASLOW

ZYLINDER

+  Ziele kommunizieren

+ Nutzen und Relevanz darstellen

» Transparenz herstellen

» Mitarbeiter*innen im Prozess abholen
» BefUrworter*innen einbeziehen

« Anreize fUr Beteiligte schaffen BEDURFNIS-
+ Verantwortlichkeiten festlegen BATTERIEN
» Beteiligungsmdglichkeiten geben

+ Sorgen und Unsicherheiten entgegenwirken
»  Projektergebnisse dokumentieren

+ Qualifizierungsbedarfe identifizieren

Nun gilt es, die Veranderungen, die zuvor geplant wurden, zu reali-
sieren. Spatestens an diesem Punkt sollte den einzelnen Zielen und
MaBnahmen eine Prioritat zugeordnet sein. Schritt fur Schritt sollten
GUMMIBAND- Sie nun die geplanten wichtigsten MaBnahmen umsetzen und Uber-
MODELL prifen, ob diese zu den gewlnschten Ergebnissen fohren. Ist das
nicht der Fall, gilt es, die MaBnahmen anzupassen oder durch andere
zu ersetzen. War zum Zeitpunkt der Konzipierung nur ein ausgewahl-
ter Kreis beteiligt, so betrifft die Umsetzung je nach Vorhaben meist
einen groBReren Personenkreis von bestimmten Arbeitsgruppen Uber
Abteilungen bis hin zu der gesamten Organisation. Entsprechend hoch
ist die Bedeutung der Umsetzungsphase fur den Erfolg des Transfor-

FEEDBACK mationsprozesses.

MODELL

+ MaBnahmen priorisieren
» Geplante MaBnahmen umsetzen
» Erfolg der MaBnahmen Uberprifen
» MaBnahmen anpassen oder ersetzen
EFFIZIENTER . . .
» Involvierten Personenkreis erweitern
ARBEITEN » Erste Erfolge kommunizieren
» Schulungen anbieten

In dieser Phase geht es darum, die herbeigefihrten Verande-

rungen erfolgreich zu festigen und die neuen Instrumente zu

einem festen Bestandteil der Arbeitsprozesse werden zu lassen.
Verstetigung darf jedoch nicht als Endzustand verstanden werden,
sondern impliziert vielmehr eine kontinuierliche Weiterentwicklung, die
als Grundvoraussetzung einer festen Verankerung von (digitalem) Wandel JOHARI-
auf der Agenda der Organisation bedarf. Seien Sie vor allem sensibilisiert, FENSTER
dass die erreichten Veranderungen beibehalten werden und ein RUckfall in

alte Zustande und Vorgehen vermieden wird. Achten Sie an diesem Punkt auch
darauf, dass die Veranderungsbereitschaft und -kompetenz nicht nachlasst, denn
das ermdglicht, dass Organisationsangehdrige offen bleiben fUr stetige Weiterent-
wicklung und zukUnftige Veranderungen in den Folgeprojekten.

» Erfolg erfassen

+  Weitere Mitarbeiterxinnen abholen
+ Veranderungen auf weitere Organisationsbereiche Ubertragen
* Prozesse kontinuierlich fortsetzen

+ Wandlungsbereitschaft sichern

»  FOr Weiterentwicklung offen bleiben

PROJEKT
ZWISCHEN-
BETRACHTUNG

CHECK IN &
CHECK OUT

KANBAN
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BETEILIGTENKREISE

RELEVANZ VON ANDEREN BETEILIGTEN
FUR DAS PROJEKT ERKENNEN

An einem Projekt ist selten nur eine Person beteiligt. Zugleich tauschen sich die Projektmitglieder
haufig auf verschiedenen Ebenen aus, sei es bei der Beschaffung von Informationen und Mate-
rialien, der Anfertigung von einzelnen Projektbausteinen oder dem gemeinsamen Durchdenken
von Prozessen und Gegebenheiten. Dabei spielen meist nicht nur Kolleg*xinnen oder FUhrungs-
krafte eine Rolle, sondern weitaus mehr Stakeholder’, wie beispielsweise Auftraggeberxinnen,
Projektpartnerxinnen oder auch Vereine und Organisationen aus dem Umfeld. Nicht alle dieser
Stakeholder sind gleich wichtig fUr das Projekt und nicht alle Stakeholder sind dem Projekt in glei-
cher Weise wohlgesonnen. Sie aufzugliedern und zu differenzieren kann dabei helfen, besser auf

die BedUrfnisse der Gruppen einzugehen und erleichtert den gesamten Kommunikationsprozess.

Ihr Projekt oder Prozess steht in dieser Ubung im wahrsten Sinne des Wortes im Mittelpunkt.

Schreiben Sie daher den Namen oder die Bezeichnung auf ein Post-It und kleben es in die

Mitte der Wand. Ziehen Sie einen Kreis um |hr Post-It.

Nehmen Sie sich 5 Minuten Stillarbeit, damit jeder und jede fUr sich relevante Stakeholder

notieren kann. Dabei soll ein Stakeholder auf ein Post-It geschrieben werden.

Verteilen Sie anschlieBend die Post-Its auf der Wand. Stakeholder, die lhnen im projektbe-
zogenen Umfeld nahe stehen, sollten auch auf der Wand in der Nahe lhres Kreises sein.

Weniger nahe Stakeholder sollten entsprechend weiter nach auf3en rUcken.

Wenn maoglich clustern Sie Stakeholder, die starker zusammenstehen, in den ,Kuchenstu-
cken” um lhren Kreis herum. Es kann allerdings passieren, dass Cluster nicht moglich sind,
wenn die Struktur zu verschachtelt ist. Bleiben Sie in diesem Fall in Distanz zum inneren

Kreis.

Markieren Sie Ihre Post-Its mit drei Symbolen: Akteure, die lhrem Projekt wohlgesonnen
sind, erhalten ein Herz, diejenigen, die es nicht sind, erhalten einen Blitz. Akteure, die
besonders wichtig sind, erhalten einen Stern. Manche von ihnen werden gut auf Sie zu

sprechen sein, andere nicht.

1 Als Stakeholder werden Personen oder Gruppen bezeichnet, die ein berechtigtes Interesse am
Verlauf oder Ergebnis eines Prozesses oder Projekts haben.
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@ DENKHUTE

DIE PERSPEKTIVEN ERWEITERN
Hintergrund

Gleich und gleich gesellt sich gern. Doch was sich wohlig anfUhlt, ist in Anbetracht vielfaltiger
Herausforderungen nicht immer zielfOhrend. Teams, in denen die Mitglieder ahnliche Ansich-
ten und Charaktereigenschaften haben, funktionieren insbesondere bei neuen Einflissen und
Herausforderungen nicht gut. Speziell bei komplexeren Prozessen, zu denen auch die Digitalisie-
rung gehort, ist es wichtig, unterschiedliche Perspektiven einnehmen zu kdnnen. Neben einem
Verstandnis der Umwelt hilft es auch, sich in andere Teamkolleg*innen und deren Perspektiven

hineinversetzen zu kdnnen.

Edward de Bono hat 1986 dafiUr die Methode seiner ,sechs DenkhUte” entwickelt, bei der Mit-
gliedern einer Arbeitsgruppe voribergehend eine eindimensionale Sichtweise bzw. ein ,Denkhut”
zugewiesen wird. Diese Methode wird in Teamsitzungen eingesetzt, um die Kommunikation anzu-
regen und einen spielerischen Einstieg in ein ernstes Diskussionsthema zu schaffen. Sie konnen

aber auch als EinzelUbung verwendet werden.

Es wird eine Idee oder Strategie von Mitgliedern einer Gruppe diskutiert. Die Diskussion sollte
einen klaren Kern haben und nicht zu viele Themen auf einmal beinhalten. Wahrend der Diskus-
sion nehmen alle Mitglieder einen der sechs Standpunkte ein, die sich in den Farben der HUte
widerspiegeln. Alternativ kann beispielsweise auch eine Karte der Farbe hochgehalten werden.
Es ist wichtig, dass alle Mitglieder der Gruppe zur gleichen Zeit die gleiche Hutfarbe tragen. Um
sicherzustellen, dass keines der Teammitglieder aus der Rolle herausfallt, muss die Runde mode-
riert werden. Es ist sinnvoll, dass die moderierende Person selbst keine Position in der Diskussion
einnimmt. Die HUte kénnen alle paar Minuten gewechselt werden. Diskussionen, die auf langen
bekannten Mustern basieren, sollten kurzgehalten werden, um neuen Perspektiven mehr Raum

zu geben.
Basis dabei sind die folgenden Hute:

+ Blauer Hut: Analytisches und objektives Denken, der Schwerpunkt liegt auf Fakten und
Machbarkeit.

+ Bordeaux Hut: Emotionales Denken, subjektive GefUhle, Wahrnehmungen und Meinungen.

» Grauer Hut: Kritisches Denken, Risikobewertung, Erkennen von Problemen, Skepsis, Kritik.

« Turkiser Hut: Optimistisches Denken, spekulatives Best-Case-Szenario.

» Gelber Hut: Kreatives, assoziatives Denken, neue Ideen, Brainstorming, konstruktiv.

» Roter Hut: Strukturiertes Denken, Prozessibersicht, das groBe Ganze.

Quelle: Blebin Edward de Bono



FAKTEN

Informationen und Daten. Neutral und objektiv.
Was ist mir bekannt? Was muss ich herausfinden?
Wie komme ich an die Informationen,

die ich brauche?

GEFUHLE

Intuition, Ahnungen, Bauchgefuhl.

Meine Gefuhle in diesem Moment.

Dabei konnen sich Gefuhle auch andern

und es muUssen keine Grinde genannt werden.

RISIKEN

Schwierigkeiten, Schwachen, Gefahren.
Erkennen der Risiken.

Logische VorsichtsmaBnahmen

sollten angedacht werden.

VORTEILE

Positives, Pluspunkte.
Logische Grinde weshalb
eine Idee nUtzlich ist.

KREATIVITAT

Ideen, Alternativen, Moglichkeiten.
Losungen fur Schwierigkeiten des
schwarzen Huts.

PROZESS

Nachdenken Uber das Denken.
Welches Denken ist erforderlich?
Organisieren des Denkens.
Planung von MaBnahmen.

DenkhUte
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DIE POSITION DER ORGANISATION
STRATEGISCH BESTIMMEN

Mit der SWOT-Analyse bewerten Sie die Starken (Strength), Schwachen (Weaknesses), Chancen
(Opportunities) und Risiken (Threats) eines Projekts. Die Technik wurde in den 1960er Jahren
auf der Grundlage einer Studie entwickelt, in der die Diskrepanz zwischen den Zielen von
Unternehmen und der tatsachlichen Umsetzung aufgezeigt wurde. Das Problem war nicht, dass
die Mitarbeiterxinnen inkompetent waren, sondern dass die Ziele oft mehrdeutig waren. Viele
Mitarbeitende wussten nicht einmal, warum sie taten, was sie taten. SWOT-Analysen sollen den

Projektbeteiligten helfen, ein besseres Verstandnis fUr das Projekt zu bekommen.

Nehmen Sie sich die Zeit, Uber jeden Schritt der SWOT-Analyse in Ruhe nachzudenken, an-

statt sie eilig und unUberlegt auszufillen. Wie kdnnen Starken hervorgehoben und Schwachen
kompensiert (oder Uberdeckt) werden? Wie kdnnen Chancen maximiert werden? Wie kénnen Sie
sich vor Risiken schutzen? Die SWOT-Analyse kann sowohl fUr geschaftliche als auch personliche
Entscheidungen angewandt werden. Achten Sie darauf, moglichst konkrete und am Ziel ausge-

richtete MaBnahmen zu notieren.

Sie sollten bei der Abstimmung im Team eine gemeinsame Zielstellung vor Augen haben. Wird
der gewUnschte Soll-Zustand nicht besprochen, werden die Teilnehmerx*innen unterschiedliche
Soll-Zustande im Blick haben, was zu schlechteren Resultaten fUhrt. Wenn Sie Uber Chancen
sprechen, halten Sie sich an moglichst ginstige Bedingungen, wahrend bei Risiken unginstige
Bedingungen in Betracht genommen werden. Achten Sie zudem darauf, externe Chancen nicht

mit internen Starken zu verwechseln.

SWOT-Analysen selbst beschreiben Zustande. Die Analyse dient als Grundlage fUr Strategien. Die
Strategie selbst ist aber nicht Teil der SWOT-Analyse. Um zu sinnvollen Strategien zu gelangen,

sollten Sie eine Priorisierung vornehmen, aus der sich konkrete MaBnahmen ableiten lassen.
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Smart Pure Clear
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SMART PURE CLEAR

DAS RICHTIGE ZIEL VERFOLGEN
Hintergrund |

Ziele sind wichtig fUr die Orientierung. Nicht nur fUr einen selbst, sondern besonders im Team
sollten die Ziele eine klare Orientierung geben. Dazu gehéren Anhaltspunkte, die durch die For-
mulierung der Ziele herausgearbeitet werden konnen. Ein Klassiker unter der Formulierung von
Zielen ist die SMART-Methode. PURE und CLEAR sind in gewisser Weise Erganzungen dazu.

Wenn Sie sich Ziele setzen, sollten Sie zwischen finalen Zielen und Leistungszielen unterschei-
den. Ein finales Ziel kdnnte lauten: ,Unser Rechnungswesen ist komplett digital”. Ein Leistungs-
ziel hilft Ihnen, dieses Ziel zu erreichen, z.B. ,Wir werden postalische Rechnungen innerhalb von
drei Tagen einscannen und digital ablegen”, oder: ,Wir werden bis zum Ende des Quartals eine
Schnittstelle implementieren, in der Rechnungen digital eingestellt werden kdnnen”. Schreiben
Sie lhr Ziel auf und UberprUfen Sie Schritt fUr Schritt, ob es mit den Anforderungen des SMART-
Modells Ubereinstimmt.

SMART-Methode

Spezifisch: Ziele so konkret wie mdglich formulieren.

Messbar: Qualitative und quantitative MessgroBen fUr die Ziele bestimmen.

Attraktiv: Ziele so planen, dass Sie auch Lust haben, sie zu erreichen.

Realistisch: Ziele formulieren, die innerhalb der Zeit und mit den Mitteln machbar sind.

Terminiert: Ziele zeitlich bindend planen.

Achten Sie insbesondere darauf, dass das Ziel erreichbar bleibt und dennoch herausfordernd
genug ist. Ein unerreichbares Ziel demotiviert, genau wie eines, welches sich zu groen Teilen
von allein umsetzt. Wenn Sie feststellen, dass ein Ziel zu ambitioniert ist, versuchen Sie es in

Unterziele zu unterteilen.
Erganzend zur SMART-Methode gibt es zwei weitere Methoden:

PURE-Methode
positiv formuliert (positively stated), verstanden (understood), realistisch (realistic) und ethisch
(ethical)

CLEAR-Methode
herausfordernd (challenging), rechtmaRig (legal), aufregend (exciting), abgestimmt (agreed) und

festgehalten (recorded)

Inspiriert durch: John Whitmore — Coaching for Performance
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Pessimismus-Umkehrer
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KOPFSTAND-BRAINSTORMING

DURCH UMKEHREN
VON GEDANKEN AUF NEUE
IDEEN KOMMEN

Negatives und destruktives Denken werden viel zu oft unterschatzt. Dabei ist es absolut natur-
lich, dass viele von uns erst einmal davon ausgehen, dass Dinge nicht funktionieren. Um eine
Idee weiterzuentwickeln, kann es hilfreich sein, wenn genau analysiert wird, was ihre Verwirkli-
chung bisher aufgehalten hat. Damit geraten auch Ansatzpunkte ins Blickfeld, mit denen die Idee

verbessert werden kann.

Beginnen Sie mit dem Umkehren lhrer Ausgangsfrage. Wenn Sie z.B. wissen mdchten, ob ein di-
gitales Kollaborationstool zum gemeinsamen Bearbeiten von Dokumenten sinnvoll ist, kehren Sie
die Frage um: ,Was mussen wir tun, damit digitale Kollaborationstools zum Bearbeiten von Doku-
menten keinen Sinn ergeben? Wie schaffen wir es, Kollaborationstools Uberflissig zu machen?”

Im nachsten Schritt notiert jedexr fUr sich Ideen zur Frage auf Post-Its. Die I[deen mUssen nicht
komplett durchdacht sein. Es zahlt die Masse, nicht die Qualitat. Achten Sie darauf, Stichworte

und keine ganzen Satze zu notieren. Nutzen Sie dabei alle dieselbe Farbe der Post-Its (ca. 3 Min).

Stellen Sie sich lhre Ideen gegenseitig vor. Entscheiden Sie selbst, ob eine Person all ihre Ideen
auf einmal vorstellt oder immer der Reihe nach eine (ca. 3 Min. pro Person). Erganzen Sie spon-

tan Ideen, die Innen wahrend der Vorstellung in den Sinn kommen (ca. 8 Min.).

BUndeln Sie im nachsten Schritt die Ideen in Kategorien und geben ihnen entsprechende Uber-

schriften (ca. 7 Min).

Die entstandenen Kategorien und darin enthaltenen Ideen geben eine pessimistische Ubersicht
Uber Ihre Projektidee. Nehmen Sie sich gemeinsam jede Kategorie vor und kehren Sie die Ideen

um. Notieren Sie den Umkehrschluss auf die Post-Its mit einer zweiten Farbe (ca. 15 Min.).

Zum Schluss finden sich negative Ideen in einer Farbe unmittelbar neben den positiven. Halten

Sie die Ergebnisse fest und prifen Sie, inwieweit Sie positive Ideen bindeln kénnen.

Wahlen Sie lhre Top 5 und schreiben Sie dazu die Namen der Person(en), die sich um die Umset-
zung der jeweiligen Idee kimmern wird. Das hei3t nicht, dass diese Person alles selbst umsetzen

muss, sie ist allerdings verantwortlich dafir, entsprechende Hilfe zu organisieren.

Die Ubung ist als Brainstorming gedacht. Versuchen Sie dabei das Wort ,aber” zu vermeiden und
durch ,und"” zu ersetzen. Sammeln Sie so viele I[deen wie méglich. Die ZusammenfUhrung und
Priorisierung der Ideen erfolgen am Ende. Frihzeitiges Zusammenfassen hindert die Gedanken

daran, frei zu sprudeln. Schaffen Sie vielmehr eine Atmosphare, die auch wilde Ideen zulasst.
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‘ PUNKTLANDUNG

DIGITALISIERUNGSVORHABEN
ERFOLGREICH IN WORTE FASSEN

Bei der Darstellung von Vorhaben ist es wichtig, den richtigen Punkt zu treffen. Dieses Tool hilft
dabei, das Projekt zu strukturieren und lhnen, sowie einer moglichen Zuhoérerschaft, relevante
Dinge deutlich zu machen. Um Digitalisierungsvorhaben planen und formulieren zu kénnen, be-
nétigen Sie eine Ubersicht Uber unterschiedliche Stellschrauben, Méglichkeiten und Perspektiven
im Prozess. Wichtig dabei ist, dass Sie zum einen nicht den Uberblick verlieren, zum anderen
aber auch andere im Prozess involvierte Parteien regelmaRig einbeziehen und an lhren Ergeb-
nissen und Erkenntnissen teilhaben lassen. Wenn sich Ihr Umfeld mitgenommen fUhlt, reduzieren

Sie dadurch frUhzeitig mogliche Widerstande und konnen freier agieren.

Ihr Projekt entwickelt sich auf unterschiedlichen Ebenen. Diese kdnnen sich sowohl auf Ihr Wert-
angebot, lhre Kund*innen, |hr Problem, lhre bereits vorhandenen Alternativen, Ihr Geschaftsmo-
dell oder Ihre potenziellen ndchsten Schritte beziehen. All diese Ebenen im Blick zu behalten, ist
nicht immer ganz einfach. Das Notieren von Kernpunkten hilft Ihnen dabei, Ideen zu strukturieren
und die wesentlichen Aussagen hervorzuheben. Falls Sie beispielsweise eine Zusage zu Res-
sourcen fUr das weitere Vorgehen oder die Umsetzung bendtigen, kann |hnen das strukturierte
Vorgehen ebenfalls dabei helfen, Zuhdrerxinnen und Entscheidungstrager*innen von Ihrem Vor-

haben zu Uberzeugen.

Starten Sie mit der Grobplanung lhres Projekts. FUr wen bereiten Sie die Informationen auf? Falls
Sie Informationen fUr einen Vortrag aufbereiten, fragen Sie sich: Wer sind die Zuhérer*innen und
was wissen sie bereits? Was ist das Erkenntnisinteresse der Zuhdrerschaft? Beachten Sie den
Rahmen, in dem Sie das Projekt vorstellen. Wie viel Zeit steht Ihnen zur VerfUgung und welche
Maoglichkeiten haben Sie fUr die Prasentation? Besonders wichtig ist, dass Sie sich Uber lhr Ziel

bewusst sind. Was mdchten Sie bewirken und was ist lhre Botschaft?

Beginnen Sie damit, die Matrix zu befUllen. Achten Sie dabei darauf, Ihre Punkte kurz und knackig
zu notieren. Falls Sie fur die Vorstellung eine Prasentation erstellen, achten Sie darauf, die Folien
nicht zu Uberladen. Nutzen Sie lieber Kennzahlen und wenn maoglich einfache Bilder oder sogar
Videos. Holen Sie sich vor einer Prasentation ausreichend Feedback ein. Notieren Sie am Ende

die wichtigsten Kernaussagen. Zuhorerxinnen kdnnen sich meist nur 2—-3 Fakten merken.

Inspiriert durch: Michael Lewrick, Patrick Link, Larry Leifer: Das Design Thinking Toolbook —
Die besten Werkzeuge & Methoden
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Charakterrollen

CHARAKTERROLLEN

MEHRWERT VON UNTERSCHIEDLICHEN
TEAMROLLEN ERKENNEN

In jedem Team gibt es unterschiedliche Rollen. Diese Rollen sind nicht zwingend mit einer Posi-
tion in der Organisation verbunden, sondern hangen vielmehr mit dem Charakter einer jeden
Person zusammen. Der eine ist zurUckhaltender, wahrend die andere sehr extrovertiert ist. Einer
kommt nicht weiter, ohne seine Gedanken durchzusprechen, wahrend die andere lieber von A-Z
alles eigenstandig umsetzt. Einer achtet auf jedes Detail, wahrend die andere das Gesamtpaket
im Blick behalt. Wir schreiben unterschiedlichen Rollen und Charakterzigen oft unterschiedliche
Wertigkeit zu und unterschéatzen dabei teilweise den Wert anderer Rollen. So mag ein ,Macher-
typ” imposanter daherkommen als jemand, die ihre Starken eher in der Koordination hat. Dieses
Tool zeigt die Wertigkeit einzelner Charakterrollen fUr das Team auf. Es orientiert sich an den
Rollen, die Meredith Belbin in den 1970er Jahren entwickelte, nachdem sie Einflusse auf Grup-

penprozesse untersuchte.

Widmen Sie den untenstehenden ,Rollen im Team” einen Blick und versuchen Sie, sich diesen
selbst zuzuordnen. Warum sehen Sie sich in diesem Bereich? Schwanken Sie zwischen verschie-
denen Rollen oder ist die Zuteilung klar? Schreiben Sie zu drei Situationen jeweils ein Stichwort
auf, in denen Sie die jeweilige Rolle eingenommen haben. Drehen Sie das Blatt und notieren Sie,
welche Rollen Sie lhren Mitstreiterxinnen zuordnen wirden und warum. Zum Abschluss Uberle-
gen Sie sich, welche Rollen Sie fUr Ihre kommenden Schritte verstarken wollen. Wie mdchten Sie

in Ihrem Teamgefige agieren, um die gemeinsamen Prozesse weiterzubringen?

Falls Sie die Ubung im Team machen: Stellen Sie in der ersten Vorstellungsrunde lhre eigene
Rollenperspektive vor und tauschen sich erst anschlieBend Uber Ihre Perspektive auf die anderen
Rollen aus. Prufen Sie zum Abschluss, welche Rollen fUr Ihren gemeinsamen Projektfortschritt
wichtig sind, und falls diese vakant sind, wer diese Rolle Ubernehmen kann.

Handlungsorientiert: Fertigstellerin, Umsetzerxin, Gestalter*in.
Kommunikationsorientiert: Koordinator*in, Teamplayer*in, Ressourcenprufer *in.

Wissensorientiert: Impulsgeberx*in, Beobachterxin, Spezialistxin.

Inspiriert aus: Meredith Belbin: Team Roles at Work.
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Maslow Zylinder
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MASLOW ZYLINDER

VON DER SELBSTVERWIRKLICHUNG
ZUR TEAMKULTUR GELANGEN

Der Psychologe Abraham Maslow verdffentlichte 1943 ein Modell der ,Hierarchie der Bedurf-
nisse"!. Er kategorisierte die menschlichen BedUrfnisse nach physiologischen BedUrfnissen
(Essen, Schlafen, Warme, Sex), Sicherheit (Wohnort, Arbeitsplatzsicherheit, Gesundheit, Schutz
vor Widrigkeiten), sozialen Beziehungen (Freund*innen, Partnerxinnen, Liebe), Anerkennung
(Status, Macht, Geld) und Selbstverwirklichung (Individualitat, Verwirklichung des personlichen
Potenzials, aber auch Glaube und Transzendenz). Die ersten drei dieser BedUrfnisse bezeichnete
er als Grundbedurfnisse, Uber die der Mensch nicht weiter nachdenkt, wenn sie befriedigt sind.
Die letzten beiden sind Bestrebungen oder BedUrfnisse nach personlichem Wachstum, die nie
endgultig befriedigt werden kénnen. Das Modell basiert auf einer spezifischen eurozentristischen
Sichtweise. Ihr liegt zugrunde, dass das hochste Ziel allen menschlichen Strebens sei, die Spitze
der Pyramide zu erreichen und sich damit selbst verwirklichen zu kénnen. Dabei sind BedUrfnisse
und Bestrebungen kontrar zueinander: Das, was er*sie sich am meisten wunscht, ist oft etwas

anderes als das, was die Person eigentlich braucht.

In anderen Gesellschaftssystemen oder Kulturen ist die Perspektive auf Selbstverwirklichung
eine andere.? Individuelle Wachstumsbedurfnisse spielen hier teilweise eine viel geringere Rolle
als die Gemeinschaft. Derxdie Einzelne definiert sich weniger Uber sich selbst, sondern eher Uber
die Zugehdrigkeit zur Gruppe. Das eigene Leben wird dem Fortbestehen der kulturellen Gemein-

schaft gewidmet.

Maslows Modell sollte auch bei Teamprozessen mitbedacht werden. Individuelle BedUrfnisse
mussen gesehen und jedes Teammitglied mit seinerxihrer Personlichkeit und Fahigkeiten akzep-
tiert werden. Die zentrale Bedeutung des eurozentristischen Selbstverstandnisses darf dabei in
Frage gestellt werden. In Teams sollte das ,Wir’ vor dem ,Ich’ stehen und nicht andersherum.
Die kulturelle Ewigkeit ist ein kaum erreichbares Ziel und die Spitze der Pyramide wie auch in der
klassischen Pyramide Maslow nicht zu erreichen. Versuchen Sie diesen Gedanken mit in kom-

mende Teamprozesse zu tragen.

Inspiriert durch:
Taraneh Taheri: Wie Tools und Modelle westlichen Individualismus starken. Aus Neue Narrative.
Mikael Krogerus, Roman Tschappeler: The Decision Book: Fifty Models for Strategic Thinking

1 Maslow, A. H. (1943). A theory of human motivation. Psychological Review, 50(4), 370-396.

2 Zum Beispiel beschreibt die kanadische Professorin Cindy Blackstock in ihrem Artikel ,The
Emergence of the Breath of Life Theory” wie Kultur und Kontext die Manifestation von Prinzipi-
en pragen.
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BedUrfnisbatterien
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BEDURFNISBATTERIEN

ERKENNEN WELCHE BEDURFNISSE
MEHR UND WELCHE WENIGER
ERFULLT SIND

Als Menschen haben wir im sozialen Gefuge stets mehrere Rollen inne. Im Privaten sind dies Rollen
wie Mutter, Sohn, Freund oder Sportkameradin. Im Beruflichen gibt es ahnliche Rollen. Diese sind
allerdings oft noch mit einer hierarchischen Ebene verbunden. So kann eine Person freundschaft-
lichexr Kollegexin, Assistent*in, Chef*in und Kaffee-Plausch-Partner*in gegenUber verschiedenen
Personen zugleich sein. Rollen Uberschneiden sich oft stark. Wichtig ist, dass die Bedurfnisse von
Menschen unabhangig von ihrer Position und Rolle anerkannt werden. Oft sind wir uns selbst Uber
diese Bedurfnisse nicht bewusst, dabei spielen sie im Zwischenmenschlichen eine fundamentale
Rolle. Nicht alle BedUrfnisse missen erfUllt sein. Da sie aber meist mit Erwartungen verbunden sind,

ist es wichtig, sie zumindest zu erkennen.

BedUrfnisse kénnen in verschiedenen Lebensbereichen sehr unterschiedlich sein. Im Beruf, bei
der Familie, im Privaten und bei Freizeitaktivitaten kdnnen diverse Situationen auftreten, in denen
sich Ihr Verhalten stark unterschiedet. Uberlegen Sie sich daher zu Beginn, auf welchen Kontext
Sie sich fokussieren mochten.

Sammeln Sie im ndchsten Schritt Ihre Rollen und notieren Sie sie in der Liste. Sie kdnnen wesent-
lich mehr Rollen innehaben oder auch weniger erkennen, als Linien vorhanden sind. Ergdnzen Sie
so viele, wie Sie es fUr sinnvoll halten, um lhre Vielfalt im betrachteten Kontext abzudecken. Eine
Rolle wird nicht als einmalige Handlung verstanden. Sie ergibt sich aus wiederkehrenden Tatig-
keiten.

Innerhalb des gewahlten Kontexts haben Sie verschiedene Bedurfnisse. Einige werden starker,
andere schwacher oder gar nicht erfUllt. UnerfUllte Bedurfnisse zeigen sich in Form von unange-
nehmen GefUhlen, erfUllte Bedurfnisse in Form von angenehmen GefUhlen. Schauen Sie auf die
Liste von Bedurfnissen und wéahlen Sie 10 davon aus, die lhnen besonders wichtig sind. Achten
Sie darauf, dass Sie sowohl BedUrfnisse wahlen, die erfullt sind, als auch weniger erfillte. Sie
kénnen die Liste an Begriffen dafUr auch erganzen.

Schreiben Sie lhre 10 BedUrfnisse unter die Akkus und fullen Sie die Ladebalken entsprechend
aus, indem Sie die Kastchen in den Akkus ausmalen. Nutzen Sie dafUr drei Farben. Rot: Akkus,
die eher leer sind (1-2), Gelb: einen mittleren Ladestand haben (3), GrUn: voll sind (4-5).

Schauen Sie sich zum Abschluss lhre Bedurfnisse an. Sind es BedUrfnisse, die sich in anderen
Kontexten wiederholen? Welche Akkus sind besonders voll und welche eher leer? Was kdnnen
Sie tun, um die leeren Akkus aufzuladen? Dabei ist es wichtig, dass nicht immer alle Akkus auf-
geladen sein mUssen. Wichtiger ist es, einen ausgewogenen Ladestand zu haben und darauf zu
achten, dass bestimmte Akkus nicht permanent leer bleiben. Insgesamt sollten Sie von ausrei-
chend gefUllten Akkus zehren kénnen und den Ladestand im Blick behalten.

Falls Sie die Ubung im Team machen, sollten Sie sich zu Beginn gemeinsam Uber den Kontext
austauschen. Geht es um die Zusammenarbeit im Projekt, der Organisation oder einem ande-
ren Kontext? Fullen Sie anschlieBend Ihre Rollen und BedUrfnisse selbststandig aus. Stellen Sie
anschlieBend Ihre Bedurfnisbatterien im Team vor. Das Team sollte dabei einzelne Punkte nicht
kommentieren. RUckfragen sind allerdings erlaubt.



Bedirfnisse

- Abgrenzung Experimentieren  Menschlichkeit ~  Stabilitat
Abwechslungs-  Feien  Motivaton  Status
| reichtum | |
Aufmerksamkeit  Freizet  Nachdenken  Stuktur
Augenhthe  Freude  Neugierbefriedi-  Toleranz
- gung ‘
Ausruhen  Freundschaft Offenheit  Unabhangigkeit
Austausch  Gelingen  Ordnung  Unbeschwertheit
Bestindigkeit  Gemeinschaft  Privatsphdre  Unterstitzung
Bewegung  Gerechtigkeit ~ Regelh  Verdnderung
Bidung  Inspiraton  Respekt  Verantwortung
Dialbg  Karhet  Risko  Verstindnis
Distanz  Komfort  Ruckhalt  Vertraen
Diszipin  Kommunikation  Selbstdiszipin  Wachstum
CEhrlichkeit  Kompromiss-  Sicherheit  Wertschitzung
| bereitschaft |
Eigenverant-  Konstanz  Shn  zet
i wortung
Empathie  Kreativitit  Spa8  Zusammenarbeit
CEntfaltung  Llemen  Spontaneitdt  Zuverldssigkeit

KanBan

25
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Gummibandmodell
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GUMMIBANDMODELL

SICH ZWISCHEN ALTERNATIVEN
ENTSCHEIDEN

Hin- und hergerissen sein ist ein Gefuhl, das in vielen Situationen auftritt. Es konnen Entscheidun-
gen sein, die die Zukunft unwiderruflich verandern, wie z.B. ein Berufswechsel, ein Umzug oder
eine Kooperation. Es kénnen aber auch Alltagsentscheidungen sein, wie die Wahl eines Veran-
staltungsorts, die Auswahl einer Farbe oder das EinfGhren eines Tools. Die Argumente dafur und
dagegen halten sich manchmal die Waage. Dieses Tool zeigt einen Weg auf, aus diesem Dilemma

herauszukommen.

Schauen Sie sich das Gummibandmodell an und fragen Sie sich: Was halt mich fest? Was zieht

mich an? Sie kdnnen sich auch ein Blatt Papier nehmen und fUr beide Fragen Stichworte notieren.

Auf den ersten Blick scheint die Methode eine einfache Abwandlung der herkdmmlichen Frage
.Was sind die Vor- und Nachteile?” zu sein. Der Unterschied besteht darin, dass ,Was halt mich
fest?” und ,Was zieht mich an?” positive Fragen sind und eine Situation mit zwei attraktiven

Alternativen widerspiegeln.

Inspiriert durch:
Mikael Krogerus, Roman Tschappeler: The Decision Book: Fifty Models for Strategic Thinking
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FEEDBACK MODELL

UMGANG MIT KOMPLIMENTEN
UND KRITIK VON ANDEREN

In diesem Tool geht es darum, wie man das Feedback, was man von anderen erhalt, so einordnet,
dass es einen Mehrwert bietet. Feedback ist einer der schwierigsten und sensibelsten Prozesse in
Gruppen. Es ist leicht, Menschen mit Kritik zu verletzen, aber auch Komplimente kénnen Nega-
tives auslésen. Die eindimensionale Frage ,Was fandest du gut, was fandest du schlecht?” ist
daher nicht immer hilfreich. Vielmehr sollte eine potenzielle Veranderung in den Blick genommen
werden. Nehmen Sie Feedback als das ernst, was es ist: Eine Moglichkeit, etwas von anderen zu
lernen. Es geht nicht nur darum festzustellen, was nicht gelungen ist, sondern auch darum zu ent-

scheiden, ob und wie man reagieren kann.

Nicht immer wird Feedback gut ausgedruckt, und den wenigsten Menschen fallt es leicht, Ich-
Botschaften zu senden (1. Wahrnehmung formulieren - ,Ich nehme wahr...", 2. Wirkung auf einen
selbst zum Ausdruck bringen — ,Das verursacht bei mir...“, 3. Wunsch duBern - ,Ich wirde mir for
die Zukunft winschen, dass...”). Dennoch hat Feedback immer eine Intention. Das Modell hilft
Ihnen dabei, Feedback, das Sie erhalten, moglichst neutral einzuordnen und evtl. das eigene Ver-

halten zu verandern.

Ordnen Sie das Feedback, das Sie erhalten haben, in die Matrix ein. Dabei gibt es zwei Achsen.
Erstens: Wurde die Aktion, fUr die Sie das Feedback erhalten, eher positiv oder negativ wahrge-

nommen? Zweitens: Gibt es einen Handlungsbedarf oder kann es so bleiben, wie es ist?

Inspiriert durch:

Mikael Krogerus, Roman Tschappeler: The Decision Book: Fifty Models for Strategic Thinking
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Effizienter Arbeiten
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EFFIZIENTER ARBEITEN

WICHTIGES VON DRINGENDEM
UNTERSCHEIDEN

.Die dringendsten Entscheidungen sind selten die wichtigsten®, das soll der amerikanische
Prasident Dwight D. Eisenhower (1890-1969) gesagt haben. Man sagte ihm nach, ein Meister des
Zeitmanagements gewesen zu sein und Aufgaben stets zur rechten Zeit in Angriff genommen zu
haben. Wichtig dabei war es, zwischen wichtigen und dringenden Aufgaben zu differenzieren und

sie entsprechend zu bearbeiten.

Was auch immer fur eine Aufgabe auf Ihrem Schreibtisch landet, beginnen Sie damit, sie nach
Dringlichkeit und Wichtigkeit aufzuteilen (siehe Modell) und entscheiden Sie dann, wie Sie vor-

gehen.

Oft ist der Bereich ,dringend und wichtig” im Vordergrund, anschlieBend wird das bevorzugt, was
als dringend auf dem Stapel liegt, wéhrend wichtige Dinge verstreichen. Uberlegen Sie sich zu
jeder Aufgabe, wann Sie die Aufgabe erledigen werden, um nicht permanent dringenden Dingen
hinterher zu eifern. Uberlegen Sie sich, wann Sie sich die Zeit nehmen, wichtige Aufgaben zu
erledigen, bevor sie dringend werden. Das Feld oben links in der Abbildung ist entsprechend fur
strategische, langfristige Entscheidungen gedacht. Neben der Gliederung der Arbeits- und All-

tagsaufgaben konnen Sie auch |hr E-Mail-Postfach in die vier Bereiche gliedern.

Inspiriert durch: Stephen Covey: Focus — Achieving Your Highest Priorities
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Johari-Fenster
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e RI-FENSTER

VON ANDEREN MEHR
UBER SICH SELBST ERFAHREN

Nichts zeichnet uns mehr aus als unsere Personlichkeit. Sie spiegelt sich in allem was wir tun und
wie wir handeln wider. Wir selbst kdnnen unsere Personlichkeit nicht begreifen, aber wir kénnen
uns bewusst machen, welchen Teil wir davon offenbaren. Das von Joseph Luft und Harry Ingham
entwickelte Johari-Fenster unterscheidet zwischen dem, was wir Uber uns selbst wissen und

dem, was andere Uber uns denken. So kommen die vier Bereiche zustande:

Der erste Quadrant beschreibt Eigenschaften und Erfahrungen, die wir selbst wahrnehmen und

von denen wir anderen gerne erzahlen.

Der zweite ,verborgene” Quadrant beschreibt Dinge, die wir Uber uns selbst wissen, aber anderen

nicht preisgeben wollen. In vertrauensvollen Beziehungen verkleinert sich dieser Bereich.

Der dritte Quadrant enthalt Dinge, die wir Uber uns selbst nicht wissen, die andere aber deutlich
sehen kénnen. Dabei gibt es Dinge, von denen wir Uberzeugt sind, dass wir sie klar ausdricken,
die andere aber anders interpretieren. In diesem Quadranten kann ein Feedback aufschlussreich,

aber auch verletzend sein.

Im vierten Quadrant sind Dinge, die sowohl uns selbst als auch anderen verborgen sind. Er

spiegelt die komplexen und vielschichtigen Dinge unserer Personlichkeit wider.

Wahlen Sie Adjektive (kreativ, zuverldssig, usw.), von denen Sie glauben, dass sie Sie gut
beschreiben. Notieren Sie diese auf ein Blatt in die jeweiligen Bereiche des Fensters. Bitten Sie
andere Kollegxinnen (gerne auch Freundxinnen, etc.) ebenfalls Adjektive, die Sie beschreiben, zu
wahlen und auf einem leeren Blatt zu notieren. Um ehrliches Feedback zu erhalten, bitten Sie |hr

Umfeld explizit, Ihnen nicht nur positive Attribute mitzugeben.

Vergleichen Sie die Blatter und nutzen Sie die Moglichkeit, Fragen in der Runde zu stellen und

gerne auch |hr Selbstbild vorzustellen.
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Zukunftsfundament

ZUKUNFTSFUNDAMENT

ZUKUNFT DURCH
VERGANGENHEITSBETRACHTUNG
EINSCHATZEN

Wenn es um strategische Entscheidungen geht, konzentrieren wir uns oft auf das, was in der Zu-
kunft auf uns wartet. Unsere Erwartungen spielen sich in dem Idealraum der kommenden Zeit ab
und unsere Hoffnungen richten sich danach. Dabei bildet vielmehr die Vergangenheit das Funda-
ment unserer nachsten Schritte. Oft wiederholen sich Prozesse, ohne dass wir uns sie besonders
in Erinnerung rufen und lange eingeschliffene Routinen hinterfragen. Dieses Tool versucht mit
einfacher Struktur, vergangene Prozesse zu beschreiben und dadurch Hilfestellungen fUr die Ent-
scheidung zu geben, was in lhrer Vergangenheit relevant war, was Sie verwerfen kdnnen und was

Sie mitnehmen sollten.

Legen Sie einen Zeitrahmen fest (z.B. das letzte Jahr oder die letzte Projektlaufzeit) und denken
Sie allein oder in einer Gruppe an den Beginn dieses Zeitraums zurUck. Erganzen Sie dann die

Zeitleiste um die in der Visualisierung eingetragenen Punkte:

Welche Ziele hatte das Projekt zu der damaligen Zeit? Was haben Sie im Verlauf des Projekts
gelernt? Was waren Hindernisse, die Sie GUberwunden haben? Welche Erfolge konnten Sie im

Verlauf des Projekts feiern? Welche Personen haben eine wichtige Rolle gespielt?

Das ausgefUllte Modell zeigt den Weg, den Sie zurickgelegt haben und wie sich Bedeutungen im

Verlauf verandert haben.
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Projekt Zwischenbetrachtung
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PROJEKTZWISCHENBETRACHTUNG

ANPASSUNGSMOGLICHKEITEN
IN LAUFENDEN PROJEKTEN ERKENNEN

Im Verlauf eines Projekts werden bekanntermalen verschiedene Phasen durchlaufen. Um nicht
das Ziel aus den Augen zu verlieren, ist es hilfreich, sich zwischenzeitlich das zu Beginn gesetzte
Ziel bzw. die urspringliche Intention des Projekts erneut vor Augen zu fUhren. Dabei sollten Sie
Uberprifen, inwieweit sich die Projektziele verschoben haben. Daraus kénnen sich Anderungen
auf der Projekt- oder der Teamebene ergeben, die Sie im Team besprechen sollten, um effektiver
und angenehmer zusammenarbeiten zu kdnnen. Dabei ist es wichtig, das Team selbst einzubezie-

hen und jede*n zu Wort kommen zu lassen.

Lassen Sie gemeinsam im Team die letzte Projektphase Revue passieren. Dabei sollte jedes Pro-
jektmitglied zu Wort kommen. (ca. 10 Minuten)

Nutzen Sie anschlieBend die untenstehende Vorlage oder zeichnen Sie selbst das Rennauto, den
Fallschirm und den Tunnel auf ein Flipchart oder digitales Whiteboard. Im Folgenden sollen Pers-
pektiven und Diskussionen auf zwei Ebenen stattfinden: der Teamebene und der Projektebene. Auf
der Teamebene geht es um die Zusammenarbeit mit den direkten Kollegxinnen. Die Projektebene
spiegelt die Arbeit auf der Sachebene des Projekts wider.

Im Bereich des Rennautos stellen Sie sich die Fragen: Was treibt uns an? Was hilft uns, PS auf die
StraBe zu bringen? Was tragt uns?

Beim Fallschirm geht es um die Fragen: Was halt uns zurick? Aber auch: Gibt es einen Fallschirm,
der uns getragen hat, jetzt jedoch beim Weiterkommen hindert?

Beim Tunnel sollte das nachste Ziel thematisiert werden: Worauf sollten wir uns fokussieren? Was

ist der Tunnel, in den wir uns begeben méchten?

Bitten Sie die Teammitglieder, sich individuell Notizen auf Post-Its zu machen. Dabei steht die eine
Farbe fur die Team-, die andere Farbe fur die Projektebene. Stellen Sie einen Timer auf 5 Minuten.
Im nachsten Schritt sollte jedes Teammitglied nacheinander seinexihre Punkte vorstellen: Erst

fUr das Rennauto, dann den Fallschirm und zuletzt den Tunnel. Sie kdnnen dabei entscheiden, ob
jedex*r erst auf die Team- und dann auf die Projektebene eingehen soll, oder ob diese gemeinsam
vorgestellt werden sollen.

Identifizieren Sie anschlieBend Duplikate, Muster und Uberschneidungen. Sobald die Notizen ge-
ordnet sind, kann das Team besprechen, was dabei herausgekommen ist. Gibt es etwas Uber-
raschendes? Was sind die Gemeinsamkeiten? Was wurde zuvor bereits gesehen? Wie fUhlen Sie
sich dabei? Diskutieren Sie etwa 15-20 Minuten lang. Versuchen Sie, die Diskussion konzentriert
zu fUhren. Achten Sie darauf, dass die Teammitglieder nicht in Verallgemeinerungen oder gegen-
seitige Schuldzuweisungen verfallen. Ziel ist es, eine effektive und effiziente Diskussion Uber den

bisherigen Prozess zu fUhren.

Sobald die Diskussion beendet ist, sollte das Team einige MaBnahmen festlegen. Stellen Sie sicher,
dass diese schriftlich festgehalten, zwischen dem Team und den relevanten Interessengruppen

ausgetauscht und mit einer Frist versehen werden.
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PROJEKT UND TEAM REGELMASSIG
REVUE PASSIEREN LASSEN

Teams bestehen bekanntermaBen aus Menschen (und manchmal anderen Lebewesen). Damit
finden sich gleich mehrere Persdnlichkeiten in jedem Team. Sie haben verschiedene Bedurfnisse,
Fahigkeiten und Vorstellungen. Um gut miteinander arbeiten zu kénnen, ist es wichtig, immer mal
wieder die Perspektive von anderen Teammitgliedern zu héren und auch selbst den eigenen Blick-
winkel zu teilen. Die Team-Retrospektiven sollten am Ende eines Projekts oder in regelmaBigen
zeitlichen Abstanden wiederholt werden, um gemeinsam zu erkunden, was gut funktioniert hat,
was verbessert werden kann und wo Herausforderungen liegen, von denen das gesamte Team

lernen und sich weiterentwickeln kann.

Tauschen Sie sich Uber den Zeitraum aus, auf den Sie Ihre Retrospektive beziehen. Geht es um

den letzten Monat, das letzte Projekt oder den gesamten Zeitraum seit der letzten Retro?

AnschlieBend sollte jedex*r fir sich Notizen zu den drei Bereichen (Starten, Stoppen, FortfUhren)
auf Post-Its machen (5 Minuten). Nutzen Sie dazu zwei Farben, jeweils fUr die Team- und die Pro-
jektebene. Auf der Teamebene geht es um die Zusammenarbeit mit den direkten Kollegxinnen.

Die Projektebene spiegelt die Arbeit auf der Sachebene des Projekts wider.

Stellen Sie Ihre Punkte der Reihe nach vor. Dabei kdnnen Sie frei wahlen, ob Sie nach jedem Be-
reich wechseln oder eine Person alle Punkte auf einmal vorstellt. Wahrend der Vorstellung sollte
keine Kommentierung durch die Zuhdrenden stattfinden, Verstandnisfragen durfen allerdings
zwischendurch gestellt werden. Versuchen Sie Ihre Notizen moglichst wertschatzend zu formulie-
ren. Beim Zuhoéren denken Sie daran, dass die Erfahrungen eines jeden gultig sind und seien Sie

dabei moglichst unvoreingenommen. Vermeiden Sie Schuldzuweisungen und Beschuldigungen.

Nachdem alle Teammitglieder ihre Post-Its platziert haben, versuchen Sie ihre zusammengehori-
gen Punkte zueinander zu kleben und den Bereichen Uberschriften zu geben. Tauschen Sie sich
anschlieBend Uber |hre Erkenntnisse aus. Falls Ihnen dabei noch weitere Punkte einfallen, ergan-
zen Sie diese. Falls konkrete Aktionen aus der Diskussion entspringen, halten Sie diese fest und
besprechen Sie, wer die jeweilige Aktion bis wann ausfihrt. Beispielsweise kann sich ergeben,
dass Meetings einer Terminreihe zu lang sind, sodass eine Person die Treffen neu terminieren
sollte. Ein anderes Ergebnis konnte sein, dass haufiger Retros durchgefihrt werden sollten. Auch

hierfUr bedarf es der Vorbereitung und Erstellung des Termins.
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Check In & Check Out
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CHECK IN & CHECK OUT

DEN RICHTIGEN EIN- UND AUSSTIEG
VON MEETINGS FINDEN

Als ,Gewohnheitstier” ist der Mensch auf Konstanz und ahnliche Abldufe ausgerichtet. Das kommt
auch in Meetings zum Tragen. Oft geht es nach einem kurzen ,Hallo” und einem allgemeinen

,Wie geht's” los mit den eigentlichen Themen. In der Zusammenarbeit gehen dadurch Potentiale
des Austauschs verloren, die Uber einen leicht veranderten Einstieg besser ausgeschopft werden
konnen. In bekannten Runden kénnen durch eine Einstiegsfrage neue Seiten von Kollegxinnen
aufkommen, wahrend die Frage in neu zusammengesetzten Teams als Eisbrecher dienen kann.
AuBerdem kann der Fokus auf das Treffen verstarkt werden. Beim Abschluss eines Meetings kann
eine Frage wiederum helfen, das Treffen zu reflektieren oder neue Kraft fUr die nachsten Aufgaben

mitzunehmen.

Wahlen Sie eine Frage aus der untenstehenden Liste aus oder Uberlegen Sie sich eine neue
Frage. Diese kann beispielsweise zum Kennenlernen, Fokussieren, Stimmung aufhellen oder der
Selbstreflexion dienen. Achten Sie darauf, dass die Frage nicht zu lang ist und Ihre Teammitglie-
der sie kurz beantworten kénnen. Wenn das Team nicht zu groB ist oder genigend Zeit vorhan-
den ist, sollte jede*r darauf antworten. Ansonsten konnen Sie die Gruppe kurzzeitig in kleinere je
3-5 Personen aufteilen. Es sollte dabei eine offene Atmosphare herrschen, sodass alle Gedanken
zu der Frage geduBert werden kdnnen. Die Antworten sollten dabei nicht kommentiert werden.
Nach dem kurzen Check in kénnen Sie zum eigentlichen Meeting Ubergehen, bzw. beim Check

out die Runde auflésen.
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CHECK IN

In welchen Situationen bist du munter wie ein ,Fisch im Wasser”?

Was brauchst du von diesem Treffen?

Wenn du auf dein Leben schaust, was erfullt dich mit Stolz?

Wenn du eine Superheld=in warst, welche Superkraft hattest du?

Wie verbringst du deine freie Zeit besonders gern?

Wie wurdest du deinen Arbeitsplatz gestalten, wenn Geld keine Rolle spielt?

In die Berge oder an den Strand?

Welchen personlichen Freiraum hast du Uber all die Jahre konsequent verteidigt?
Wie tankst du auf, wenn dein Akku leer ist?

OCO0OO0OO0OOOO0OO0O

Meine Frage lauvtet: ______ ..

CHECK OUT

Wie hat sich das Energie-Level wahrend des Treffens heute verandert?
Was nimmst du heute mit?

Wozu sagst du heute noch innerlich , JA!"?

Feder und Stein: Was ist heute leichter geworden, was schwerer?
Deine Bewertung fur das Treffen heute: 1-5 Sterne + ein Kommentar
Was machst du jetzt, wenn wir hier fertig sind?

ONORONONONORO.

Beschreibe in einem Wort, wie es dir gerade geht.

Meine Frage lavtet: _________ ...
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11 P kansan

ORIENTIERUNG IM
PROJEKTTEAM BEHALTEN

Gerade in digitalen Prozessen, in denen Teams nicht gemeinsam in einem Buro sitzen, ist es

oft schwierig, den Uberblick zu behalten. Kanban ist eine Prozess- und Aufgabenstruktur, die
ursprunglich in der Fertigung entwickelt wurde und anschlieBend besonders in der Software-Ent-
wicklung eingesetzt wurde und wird. Seit einigen Jahren erfahrt Kanban aber auch in anderen
Bereichen vermehrt Einzug. Die Nutzung bringt Teams nicht nur dazu ihre eigenen Prozesse bes-
ser zu durchdringen, sondern hilft durch eine transparente Herangehensweise dabei, realistische
Ziele zu schaffen und Aufgaben besser im Team zu verteilen. AuBerdem werden Aufgaben, die
zwischenzeitlich stecken bleiben, schneller ersichtlich. Kanban-Tafeln helfen bei der Visualisie-
rung. Dabei richten sich die Tafeln zwar nach einem bestimmten Schema (von Start (links) bis Ziel
(rechts)), die Spalten kénnen aber individuell angepasst werden. Die hier verwendete Beschrei-
bung richtet sich nicht nach einer bestimmten Methode, sondern soll Ihnen einen Eindruck der

individuellen Nutzung bieten.

Bei der EinfUhrung Ihrer Kanban-Tafel sollten Sie den Prozessablauf von Aufgaben im Team
durchdenken. Notieren Sie dazu alle Aufgaben, die anstehen. Dazu gehéren sowohl Aufgaben,
die kurz vor der Fertigstellung sind, als auch solche, die sich in ferner Zukunft anbahnen werden.
Achten Sie dabei darauf, dass Sie die Aufgaben mdglichst kleinteilig formulieren und pro Karte
nur eine Aufgabe notieren. Zukinftige Aufgaben konnen Sie dabei grober formulieren und in
einem spateren Schritt nochmals aufteilen. Teilen Sie die Aufgaben so im Team auf, dass immer
eine Person fUr eine Aufgabe zustandig ist. Andere Personen kénnen als Unterstitzung mit hin-
zugefugt werden. Sie konnen dazu verschiedene Farben nutzen oder Kurzel der Personen mit auf
die Karten notieren. Zustandigkeit bedeutet nicht, dass die jeweilige Person die Aufgabe allein
erledigen muss. Vielmehr geht es darum, dass eine Person den Blick fur die Aufgaben behalt und

sich um die Umsetzung kUmmert.

Ordnen Sie die Aufgaben den Prozessphasen zu. Allein diese einfache MaBnahme schafft viel
Transparenz Uber die Verteilung der Arbeit sowie bestehende Engpasse. Auf der Kanban-Tafel
finden sich klassischerweise ,Backlogs”. Das sind Speicher von Aufgaben, die in Zukunft (ver-
mutlich) anstehen werden. Aus dem Backlog wéahlt man zu gegebener Zeit Aufgaben aus, die an-
schlieBend in die Umsetzung gehen. Wahrend Aufgaben umgesetzt werden, befinden sie sich ,in
Arbeit”, anschlieBend in ,Fertig”. Die ,Test & Einbindung“-Phase kommt aus der Annahme, dass
vor einer Veroffentlichung noch eine Testphase ansteht, aus der Karten auch wieder zurUck in die
Umsetzungsphase gehen kdnnen. Schauen Sie, dass Sie die Phasen so aufbauen, wie es fUr |hr
Team sinnvoll ist. Feedbackschleifen sind im Verlauf enorm wichtig, damit sich Teammitglieder
nicht Ubergangen fUhlen und konstant im Prozess mitgenommen werden. Die Kanban-Tafel sollte
nicht von einer Person allein gepflegt werden, sondern jede Person sollte ,ihre” Karten im Blick

behalten und entsprechend verschieben.

Insgesamt sollte die Anzahl an Aufgaben, die gleichzeitig bearbeitet werden, limitiert werden.
Dadurch reduziert sich die Menge an parallelen Aufgaben und Multitasking. So kénnen die

einzelnen Aufgaben schneller erledigt und Uberschneidungseffekte vermieden werden. Fur die
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Limitierung gibt es verschiedene Mechanismen. Die haufigste Art sind so genannte Spalten-
Limits: Beispielsweise dirfen im Bereich ,Ausgewahlt” nicht mehr als zehn Karten hdngen. Die
Limits bewirken, dass Probleme aktiv angegangen werden mussen, anstatt um sie herum zu
arbeiten. Aufgaben sollen mdglichst gleichmaBig bearbeitet werden, ohne lange Wartezeiten
oder Blockaden. Falls Aufgaben ,hdngenbleiben”, werden sie schnell erkannt und kénnen durch

andere Teammitglieder unterstUtzt werden.

Es ist sinnvoll, mindestens einmal wochentlich gemeinsam im Team auf das Board zu schauen.
Aufgaben, die nicht individuell ergdnzt wurden, konnen in diesem Kontext ebenfalls hinzugefugt
werden. Zudem empfiehlt es sich, mindestens einmal pro Monat das Backlog durchzuschauen.
Dort kénnen bei Bedarf Aufgaben in Unteraufgaben aufgeteilt werden bzw. verworfen werden,

falls sie bereits Uberholt sind.
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