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Einleitung

Die vorliegende Veroffentlichung ist eine von sieben Handreichungen, welche im Rahmen
des Projektes , Anfinge, Uberginge und Anschliisse gestalten — Inklusive Dienstleistungen
von Berufsbildungswerken” (PAUA) erschienen sind. Das Projekt PAUA — durchgefiihrt
vom Forschungsinstitut Betriebliche Bildung (f-bb) in Kooperation mit der Bundesarbeits-
gemeinschaft der Berufsbildungswerke (BAG BBW) — verfolgt das Ziel, die Entwicklung
wirtschaftlich tragfdhiger neuer Geschaftsmodelle und inklusiver Leistungen von Berufsbil-
dungswerken (BBW) zu unterstiitzen. Diese Zielsetzung impliziert sowohl die Erweiterung
des Leistungsportfolios von BBW als auch die Weiterentwicklung der Organisationen und
ihrer Mitarbeitenden. Verschiedene Losungsansdtze dazu werden regional erprobt und als
Good Practice-Beispiele in alle BBW transferiert.

Ausgangssituation und Anlass

Das Leistungsspektrum von Berufsbildungswerken (BBW) ist auf das Ziel ausgerichtet, jun-
gen Menschen mit Behinderung eine qualifizierte Ausbildung zu ermoglichen und damit
ihre gesellschaftliche Integration zu beférdern. Es umfasst Mafinahmen von der Eignungs-
feststellung tiber die Berufsvorbereitung bis zur qualifizierten Ausbildung und Vermittlung
in den Arbeitsmarkt.

Der Riickgang dieses Kerngeschifts der BBW — bedingt durch demografische und gesell-
schaftspolitische Entwicklungen — erfordert eine Neujustierung der Unternehmensstrategien.
Es gilt, die auf dem Feld der beruflichen Rehabilitation erworbenen Kompetenzen fiir neue
Zielgruppen nutzbar zu machen, neue Geschiftsfelder zu identifizieren und neue Ge-
schiftsmodelle zu entwickeln. Die strategischen Neuausrichtungen haben Auswirkungen
auf die gesamte Organisation und ihre Mitglieder. Benttigt werden geeignete Organisations-
entwicklungskonzepte und Umsetzungsstrategien, die von den Beschéftigten mitgetragen
werden. Die Akzeptanz der Mitarbeitenden auf allen Unternehmensebenen und ihre aktive
Mitwirkung bei der Ausgestaltung organisationaler Veranderungsprozesse haben entschei-
denden Einfluss auf deren Erfolg und Nachhaltigkeit.

Ziel der Handreichung

Die vorliegende Handreichung will dabei unterstiitzen, Organisationsentwicklungsprozesse
in BBW systematisch anzustofien und nachhaltig zu gestalten. Sie bietet

= den Leserinnen und Lesern des ersten Abschnitts , Konzeptionelle Grundlagen”
eine kurze Einfiihrung in das Konzept der Organisationsentwicklung und des
,Bottom-up”-Ansatzes,

= im zweiten Teil die Beschreibung wesentlicher Gestaltungsaspekte und Umset-
zungsschritte eines bottom-up angelegten OE-Prozesses, unterlegt mit einem Pra-
xisbeispiel aus dem Projekt ,PAUA”,

* mit den ,Materialien” eine Sammlung exemplarischer Instrumente, die fiir die
Umsetzung hilfreich sein konnen.
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A Konzeptionelle Grundlagen

Hintergrund

Vor dem Hintergrund dynamischer gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Entwicklungen
gewinnt die Wandlungsfahigkeit von Unternehmen grundsatzlich an Bedeutung. Kundenan-
forderungen wechseln regelmafig; technologische Entwicklungen stellen Anforderungen an
die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen und an die Effizienz der organisatori-
schen Abldufe. Gesellschaftliche Veranderungen (Stichworte: Internationalisierung, Demo-
grafie), auch des sozialen Wertesystems (Stichworte: Gleichberechtigung, Inklusion), neh-
men praktischen Einfluss auf die Fithrung und Organisation von Unternehmen sowie die
Gestaltung ihrer Leistungserbringung. , Unternehmenswandel ist fiir eine erfolgreiche Un-
ternehmung zwingend” (Rank/Scheinpflug 2008, S. 4).

Dies gilt auch fiir soziale Einrichtungen wie Berufsbildungswerke (BBW). Der Riickgang der
Belegungszahlen sowie verdanderte Leistungs- und Erfolgserwartungen ihres Hauptauftrag-
gebers, der Bundesagentur fiir Arbeit, machen eine Erweiterung und Diversifizierung des
Leistungsangebots sowie die Erschliefung neuer Kundengruppen erforderlich, um die wirt-
schaftliche Tragfahigkeit der Unternehmung Berufsbildungswerk zu sichern.

In organisationaler und kultureller Hinsicht beinhaltet dies fiir BBW als Sozialunternehmen
weitreichende Verdanderungsnotwendigkeiten: Verstarkt riicken Markt- und Wettbewerbs-
orientierung des Unternehmens, Kundenorientierung der Mitarbeitenden, die Entwicklung
und Vermarktung von Dienstleistungen und Produkten sowie Optimierung und Neugestal-
tung von Prozessabldaufen in den Fokus der Unternehmensstrategie.

Eine derartige , Veranderung von Unternehmen ist eine Angelegenheit, die sowohl die stra-
tegische Ausrichtung des Unternehmens als auch seine Organisation, seine gelebte Kultur
und die eingesetzten Systeme und Technologien gleichermafien betrifft” (Vahs 2015, S. 261)
und die daher ein gezieltes und systematisches Vorgehen erfordert.

Was bedeutet Organisationsentwicklung?

Als Organisationsentwicklung (OE) wird ein organisationstheoretisches Konzept bezeichnet,
das den geplanten Wandel in Organisationen durch einen systematischen Prozess umsetzt,
,der zur Veranderung von Verhaltensweisen und Strukturen in der Organisation beitragen
soll, mit dem Auftrag, die Effektivitat der Organisation bei der Losung ihrer Probleme und
dem Erreichen ihrer Ziele zu verbessern.” (Comelli 1985, S. 96, nach Spiefs/Winterstein 1999,
S. 157).

Organisationsentwicklung beschrankt sich daher nicht auf einzelne Verdnderungen, sondern
ist, insbesondere angesichts der bereits angesprochenen gewachsenen Veranderungsdyna-
mik, zu ,einer Daueraufgabe geworden, der sich alle Organisationsmitglieder stellen miis-
sen” (Vahs 2015, S. 262), was sich im strategischen Begriff ,Change Management” nieder-
schlagt (s. dazu auch (Rank/Scheinpflug 2008, S. 4).

Organisationsentwicklung fokussiert auf Entwicklung und Forderung der Organisations-
mitglieder als Akteure des Wandels. Dieser Ansatz basiert auf dem humanistischen Men-
schenbild, das vom Streben des Menschen nach Selbstbestimmung, Weiterentwicklung und
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Selbstverantwortung ausgeht und ihm dazu grundsétzlich sowohl die Fahigkeit als auch das
Recht zuspricht (vgl. Hafele 2015, S. 36).

OE basiert auf Erkenntnissen und Methoden der Verhaltenswissenschaften. Veranderungen
von Einstellungen, Beziehungen und Verhalten lassen sich nur {iber einen langeren Zeitraum
erreichen. OE ist daher ein mittel- bis langfristiges Konzept, das nicht den Einzelnen an sich,
sondern die Organisation als Ganzes in den Blickpunkt riickt und dementsprechend breit
angelegt ist. Sie erfordert die aktive Beteiligung aller Organisationsmitglieder, um tatsachlich
Veranderungen voranzubringen. Personalentwicklung ist daher notwendiger Bestandteil der
Organisationsentwicklung.

Um bestehende Strukturen und Verhaltensmuster aufzubrechen, alle Beteiligten mitzuneh-
men und konstruktiv miteinander neue Wege zu beschreiten, wird in der OE héaufig ein/e
(meist externe/r) Moderator/in eingesetzt.

Die lernende Organisation

OE ist prozessorientiert und ergebnisoffen. OE als standiger Prozess impliziert die Entwick-
lung zu einer lernenden Organisation,

= die ihre Vision und ihr Leitbild lebt,

= in der Weiterentwicklung zum Selbstverstandnis gehort und Strategieentwicklung
als Lernprozess mit breiter Beteiligung verstanden wird,

= die sich durch eine ergebnis-, prozess- und mitarbeiterorientierte Fithrung aus-
zeichnet, mit zielfithrender Kommunikation und effektivem Feedbackverhalten,

* die auf Team- und Gruppeneffizienz durch selbststeuernde leistungsfahige Teams
baut,

= die auf Problemldsungs-, Selbstorganisations-, Kommunikations- und Lernfahig-
keit der Mitarbeitenden setzt und diese entsprechend fordert,

= deren Unternehmenskultur auf Offenheit, Transparenz, Losungsorientierung und
einer positiven Lern- und Fehlerkultur basiert.

Veranderung trifft auf Widerstinde

Veranderungen an einem etablierten und (damit scheinbar) funktionierenden System treffen
notwendigerweise auf Widerstande - zum einen aus dem System selbst, zum anderen bei
den darin involvierten Personen (s. dazu Schreyogg 2008, S. 499 ff.).

Bei den Beschiftigten kann geplanter (und insbesondere von oben verordneter) organisatio-
naler Wandel Verdanderungswiderstande auf der kognitiven, emotionalen und Verhaltens-
ebene auslosen. Sie empfinden es als Gefahr, dass bisherige Gewohnheiten und Routinen
aufgegeben werden, bewdhrte Verfahrensweisen durch neue, unerprobte Losungen ersetzt
werden miissen und befiirchten, dass ihre Erfahrungen und bisher erbrachten Leistungen
entwertet werden. Auf der Verhaltensebene finden Widerstande durch Festhalten an einge-
tibten Praktiken und in Abwehrtaktiken gegeniiber dem Neuen (z. B. Blockieren, Verzogern,
Vermeiden) ihren Ausdruck.
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Widerstande auf organisationaler Ebene sind systemisch bedingt. OE findet nicht in einer
Laborsituation statt. Das Aufbrechen gewachsener Strukturen und etablierter Prozesse birgt
die Gefahr von Verwirrung und Chaos. Die Ablosung alter Losungen, ihr Ersatz durch neue,
fiihrt notwendigerweise zu Reibungsverlusten. Hinzu kommt, dass ,in jeder Organisation
[...] sich kollektive Normen und Orientierungsmuster [entwickeln], die in der Regel auf ei-
ner mehr unbewussten Ebene wirken” und ,eine starke Beharrungstendenz aufweisen”
(Schreyogg 2008, S. 501). Solche Beharrungstendenzen kommen beispielsweise zum Tragen,
wenn etablierte Privilegien oder Karrierewege in Frage gestellt werden oder in BBW Markt-
und Vertriebsorientierung als Gegensatz zur sozialen Arbeit gesehen wird. In der Organisa-
tionstheorie wird von , Systemtragheit” im Beharren auf bewdhrten Strukturen, Vorgehens-
weisen und kulturellen Normen gesprochen, die bis zum Stillstand fiithren kann.

Solche Widerstande sind Bewegungskrifte in Verdanderungsprozessen, die in OE-Konzepten
berticksichtigt werden miissen.

Phasen der Verinderung!

Veranderungsprozesse durchlaufen verschiedene Entwicklungsstadien. Kurt Lewin (1963)
unterscheidet drei verschiedene Phasen organisationaler Verdnderung, die mit unterschied-
lichen Gefiihlszustanden der Betroffenen einhergehen. Das Modell in nachfolgender Abbil-
dung zeigt, wie gegenldufig die Entwicklungskurven von Prozessdynamik und emotionaler
Dynamik verlaufen:

Phasen der Veranderung

Schock ; Emotionale
. Verneinung 5
L@, . Dynamik
Angst . Wut A BRI . Integration ,.*’
. i Freude ‘.V
Ky “. .® Erkenntnis
b2 . H :
° Einsicht .+" %, Neugierde

“Trauer Hoffnung o 5
. «* Aus-

probieren ..

.-®’ Akzeptanz

Unfreezing Moving Refreezing
Auftauen Bewegen Einfrieren

Abbildung 1: Phasen der Verdanderung nach Kurt Lewin und Richard K. Streich (vgl. Lewin 1963/Vahs 2015 in
Anlehnung an Streich 1997)

Phase 1: Unfreezing (Auftauen)

Die gegenwartige Organisationsstruktur wird aufgebrochen, um Motivation zur Verande-
rung zu schaffen. Eine Veranderung wird vorbereitet, indem Pldne mitgeteilt, Betroffene in
die Diskussion einbezogen, Unterstiitzungsmoglichkeiten entwickelt werden und allgemein

! Nach Lewin 1963, S. 223-270
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Zeit fiir eine individuelle Vorbereitung auf die Verdnderung eingeraumt wird. Diese Phase
ist enorm wichtig, da hier der Weg fiir tatsdachlich nachhaltige Verdanderungen geebnet wird.
Nur wenn bisherige Verhaltensmuster und Verfahren in Frage gestellt werden und somit die
Notwendigkeit einer Verdanderung erkannt ist, besteht Aussicht auf Erfolg. Der Anstofs dazu
kann sowohl von innen (z. B. neue Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen) als auch von aufien
(z. B. Einbufien beim Marktanteil) kommen. Nicht erfolgreiche Projekte sind allzu haufig auf
eine Nicht-Beriicksichtigung der Auftauphase zugunsten einer vermeintlich schnelleren Zie-
lerreichung zuriickzufiihren.

Phase 2: Moving (Bewegen, Verindern)

Moving steht fiir die Veranderungsphase, in der angestrebte Zielvorstellungen erreicht wer-
den sollen. Beispielsweise werden neue Gruppenstandards eingefiihrt und durch direktes
Eingreifen von Verantwortlichen und flankierende Trainings unterstiitzt. Der Prozess wird
laufend tiberwacht.

Phase 3: Refreezing (Einfrieren)

Erreichte Anderungen werden stabilisiert und in den neuen Normalzustand iiberfiihrt. Es
findet eine ,,Umgewohnung” der Gruppe/Organisation statt, wobei der neue Prozess sich
vollstandig einpasst und ganz natiirlich in die Organisation eingebettet ist. Sichergestellt
wird dies durch kontinuierliche Uberwachung, d. h. Funktionspriifung und Aufrechterhal-
tung tiber die Einfithrungsphase hinaus. Stabilisierung ist insofern notwendig, weil andern-
falls die Gefahr eines Riickfalls in alte Strukturen besteht. Die Macht der Gewohnheit ist
auch nach einer Veranderung noch lange Zeit latent wirksam.

Strategien der Organisationsentwicklung

Wer Entwicklungsvorhaben im Unternehmen umsetzen will, muss sich zuerst {iber den stra-
tegisch geeigneten Ansatz Gedanken machen. Wie sollen Veranderungsprozesse angelegt
werden? Von oben nach unten (top-down) oder von unten nach oben (bottom-up)? Beide An-
sdtze verlaufen in eine Richtung, jedoch sind jeweils Start- und Zielpunkt vertauscht. Oder
sollen Veranderungen aus der Mitte heraus entwickelt werden?

Top Down Bottom Up Center Out Multiple Nucleus

AA

Abbildung 2: Strategien der Organisationsentwicklung (gednderte Darstellung nach Rank/Scheinpflug 2008, S.16)

Bei der Top-down-Strategie wird der Verdanderungsprozess auf der obersten Fiihrungsebene
angesetzt und von dort aus nach ,unten” in die Organisation getragen. Das Top Manage-
ment steckt die Ziele, plant die Verdnderungen und gibt entsprechende Umsetzungsstrate-
gien vor, die von den Organisationsmitgliedern realisiert werden sollen. Diese Vorgehens-
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weise hat den Vorteil, dass das Commitment der obersten Fithrungsebene von vornherein
gegeben ist, es erleichtert die Steuerung der Verdnderungsprozesse und die Sicherung not-
wendiger Rahmenbedingungen. Problematisch bei Veranderungen von , oben” ist, dass oft-
mals die Perspektive der operativen Ebene keine oder wenig addquate Beriicksichtigung
findet und tiberhohte Erwartungen auf der Fithrungsebene entstehen.

Bei der Center-out-Strategie setzen die Veranderungsprozesse beim mittleren Management
an. Von Vorteil ist hier, dass das mittlere Management sowohl nach oben als auch nach un-
ten Impulse geben kann, wodurch die schnelle Verbreitung von Veranderungsideen begiins-
tigt wird und eigene Handlungs- und Entscheidungsspielraume verfiigbar sind. Dieser An-
satz bietet sich vor allem bei fithrungsbezogenen Veranderungen an.

Die Multiple-Nucleus-Strategie findet sich in Organisationen ohne ausgeprédgte Hierar-
chiestruktur. Hier konnen gleichzeitig verschiedene punktuelle Veranderungsprozesse ein-
geleitet werden, ohne dass dabei zwingend oberste und unterste Ebene unmittelbar einbezo-
gen werden miissen. Diese Prozesse werden sukzessive erweitert, bis sie die gesamte Orga-
nisation erreicht haben. Voraussetzung ist eine hohe Veranderungsbereitschaft der Organisa-
tionsmitglieder und eine koordinierende Steuerung, die die verschiedenen Interventionen in
Einklang bringt.

Die Bottom-up-Strategie steht im Zentrum dieser Handreichung und wird daher im Folgen-
den genauer beleuchtet.

Der ,Bottom-up”-Ansatz

In der traditionellen Organisationslehre wurden organisationale Verdnderungen in erster
Linie als ein Problem der Planung gesehen und die praktische Umsetzung im Wesentlichen
nur als Frage korrekter Anweisungen. Schwierigkeiten und Misserfolge bei der Implemen-
tierung erschienen nach diesem Verstandnis nur einer mangelhaften Planung geschuldet zu
sein. Erst mit dem Einzug der Verhaltenswissenschaften in die Organisationslehre verlagerte
sich der Fokus starker auf die Organisationsmitglieder, deren Rolle und Bedeutung in Ver-
anderungsprozessen (vgl. Schreyogg 2008, S. 497 ff). Damit richtete sich die Aufmerksamkeit
auf die Motive und Bediirfnislagen der Beschiftigten als Humanressourcen des Unterneh-
mens.

Mittlerweile kursiert in Unternehmenskreisen haufig das Schlagwort von den Mitarbeiten-
den als ,dem zentralen Wettbewerbsfaktor”. Thre Leistungsfahigkeit und Leistungsbereit-
schaft gelten als entscheidende Grofsen fiir den Erfolg eines Unternehmens und damit auch -
in Zeiten des sich zunehmend beschleunigenden Wandels — fiir seine Entwicklungsfahigkeit.

OE héangt somit wesentlich von der Akzeptanz durch die Organisationsmitglieder ab, von
ihrem Willen, Verdanderungen konstruktiv mitzutragen und von ihren Moglichkeiten, dies
auch zu tun. Denn die Mitarbeitenden sind nicht nur diejenigen, die die praktische Umset-
zung leisten miissen. Sie sind auch die Experten und Expertinnen ihrer Arbeitstatigkeit. BBW
sind Unternehmen, deren Kernbelegschaften qualitativ hochwertige Tatigkeiten ausiiben, die
ein sehr grofies Mafs an Eigenverantwortlichkeit, Handlungs- und Entscheidungskompetenz
und personlichem Engagement erfordern. Thre Sachkenntnis und Erfahrungen, ihre Kompe-
tenzen und ihre Kreativitat sind wertvolle Potenziale fiir die effektive Planung und Ausge-
staltung organisationaler Veranderungsvorhaben.

10
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Im Bottom-up-Ansatz findet die konsequente Bezugnahme auf diesen Sachverhalt ihren
Niederschlag: Veranderungsprozesse werden ,unten” entwickelt und nach , oben” weiter-
gegeben. Hier sind die Mitarbeitenden diejenigen, die eigeninitiativ Verbesserungspotenziale
suchen und selbstorganisiert in Kooperation geeignete Losungswege zur Beseitigung identi-
fizierter Schwachstellen und Fehlentwicklungen erarbeiten. Diese konnen organisatorischer,
struktureller oder auch kultureller Natur sein.

Die Bottom-up-Strategie kommt zum Einsatz, wenn auf die Expertise und Kompetenzen der
Beschiftigten der operativen Ebene gesetzt wird, um Arbeitsablaufe und Aufgabenzuschnit-
te fiir den Unternehmenserfolg zu optimieren. Sie kann jedoch auch breiter gefasst werden,
indem die Leitidee der Humanisierung der Arbeit miteinbezogen wird, d. h. suboptimale
Phanomene der Arbeits- und Organisationsgestaltung auch als Belastungsfaktoren fiir die
Beschiftigten verstanden und behandelt werden. Damit verlagert sich der perspektivische
Schwerpunkt vom besseren Funktionieren der Organisation auf die Verbesserung der Ar-
beitssituation ihrer Mitglieder. Dies fiihrt iiber die blofse Reduktion konkreter Belastungsfak-
toren hinaus: Die Mitarbeitenden sehen sich als wertvolle Organisationsmitglieder wahr-
und ernst genommen, an deren Wohlbefinden dem Unternehmen gelegen ist.

Der Bottom-up-Ansatz vereint verschiedene Vorteile: Zum einen werden Kompetenzen, Er-
fahrungen und Betriebswissen der operativ Mitarbeitenden fiir die Verbesserungen der Un-
ternehmensperformanz produktiv nutzbar. Zum anderen fordert die aktive Einflussnahme
auf ihre Arbeitsbedingungen und das gesamte System ihre Personlichkeitsentfaltung und
Selbstwirksamkeitswahrnehmung, es tragt zur Reduktion von Arbeitsbelastungen und zur-
Weiterentwicklung der Kompetenzen bei und fordert ihre Arbeitszufriedenheit. Durch die
Verbesserung der physischen, psychischen und sozialen Arbeitsbedingungen der Mitarbei-
tenden werden so 6konomische und humanitdre Ziele eines Unternehmens vereinbar (vgl.
Becker 2002).

In jiingerer Zeit mehren sich modellhafte Unternehmenskonzepte, die den Bottom-up-
Ansatz nicht nur im Rahmen von Entwicklungsprojekten verfolgen, sondern konsequent
weiterdenken und in ganzheitliche Strategien der partizipativen Organisationgestaltung
iiberfiihren. Hierarchien werden abgebaut, Fithrungskrafte stellen sich zur Wahl, die
Grenzen zwischen Management- und operativen Funktionen verschwimmen. Leitidee ist
das Setzen auf die Entfaltungskraft aller Organisationsmitglieder bei der Verfolgung des
gemeinsamen Ziels, das Unternehmen voranzubringen. Eine Fiille interessanter Beispiele
dazu findet sich unter http://augenhoehe-wege.de/losgehts.

Commitment herstellen und sichern

Zentrales Prinzip des Bottom-up-Ansatzes ist es, auf das Wissen, die Kenntnisse, die Kreati-
vitdt sowie das Engagement der Mitarbeitenden zu setzen, um nachhaltige Optimierungen
der Organisationsgestaltung zu erzielen. Ein derartiges Engagement erfordert eine entspre-
chende Veranderungsbereitschaft aller Beteiligten, die durch die konsequente Integration
des Partizipationsaspekts in die Konzeption und Planung des Vorhabens abgestiitzt werden
muss.
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Studien? belegen, dass die Veranderungsbereitschaft steigt, wenn:

= die Notwendigkeit eines Wandels von allen erkannt wurde bzw. dariiber Einigkeit
herrscht,

= das Konzept der Veranderung selbst mit erarbeitet wurde, d. h. Betroffene zu Be-
teiligten geworden sind,

= die Verdnderung auf einem gemeinsamen Entschluss basiert und
* die Verdanderung transparent, verstandlich und greifbar gemacht wurde.

,Neben der systematischen Vorgehensweise eine Veranderung strukturiert zu planen, im-
plementieren, kontrollieren und stabilisieren, ist der entscheidende Faktor [...] das Com-
mitment der beteiligten Menschen.” (Rank/Scheinpflug 2008, S. 17)

Unter Commitment versteht man die Identifikation einer Person mit einer Sache, die zur
Selbstverpflichtung fiihrt, der Einsatz kommt in einem entsprechenden Engagement zum
Ausdruck. Um in einem Bottom-up-Prozess ein solches Commitment aller Beteiligten zu
erzeugen und zu erhalten, gilt es, folgende Aspekte zu beachten:

= frithzeitige und umfassende Information iiber Hintergrund, Zielsetzungen und
Vorgehen sowie regelmafiige Kommunikation der Entwicklungen

= das Setzen realistischer Ziele, in denen die Mitarbeitenden auch eigene Ziele wie-
derfinden

= regelmaflige Reflexion der Zielerreichung, um ggf. die Zielstellungen auch dem
Entwicklungsverlauf anpassen zu konnen

= weitgehender Einbezug der unmittelbar Beteiligten in die Entscheidungsprozesse
(Partizipation)

= konsequente Beriicksichtigung der Erwartungen, Bediirfnisse und Notwendigkei-
ten der Mitarbeitenden

* die Nutzung von Teamstrukturen, denn , Wandelprozesse in Gruppen sind weni-
ger bedngstigend und werden im Durchschnitt schneller vollzogen” (Schreyogg
2008, S. 505)

* interdisziplindre und hierarchieiibergreifende Kooperation. Sie scharft den Blick
der Beteiligten ,iiber den Tellerrand” der eigenen Position, verbessert die Schnitt-
stellenarbeit und tragt zur Entwicklung einer partizipativen Unternehmenskultur
bei.

Rahmenbedingungen schaffen

»Das Projekt ware wirklich wichtig! Aber dann hat halt doch wieder keiner Zeit, sich richtig
drum zu kiitmmern und irgendwann hort man nichts mehr davon ...”. Aussagen dieser Art
hort man von Mitarbeitenden, insbesondere der operativen Ebene, nicht selten.

OE-Projekte lassen sich nicht reibungslos in den Betriebsalltag integrieren. Es miissen ent-
sprechende Rahmenbedingungen gegeben sein, damit es nicht zu dem oben prognostizierten

2 Siehe Hinweise in Schreyogg 2008, S. 413.

12



ih

Foeschungsinstitgt
Betriebliche Bildung

Szenario kommt. Fine konsequente Projektsteuerung durch Personen mit addquaten Ent-
scheidungskompetenzen ist fiir jedes Veranderungsvorhaben eine wichtige Voraussetzung,
ebenso wie die Sicherstellung eines ausreichenden Zeit- und Finanzbudgets. Fiir Bottom-up-
Prozesse sind insbesondere noch folgende Aspekte von Bedeutung:

Sicherung des Commitments auch des Top-Managements:

Bottom-up angelegte Veranderungsprozesse sind zum Scheitern verurteilt, wenn
sie nicht von der obersten Fiihrungsebene mitgetragen werden. Dies muss ge-
wahrleistet sein und den Beteiligten auf allen Ebenen deutlich signalisiert werden.
Ein solches Signal wird beispielsweise dadurch gesetzt, dass die Geschiftsleitung
nicht nur am Projekt-Kickoff sondern auch an wichtigen Veranstaltungen im Pro-
zessverlauf aktiv teilnimmt.

Schaffen einer internen Offentlichkeit:

Organisationsentwicklung ,bottom-up” kann sich nicht nur darauf beschranken,
ausgewahlte Beschiftigte in die Entwicklungsarbeit mit einzubinden. Es gilt dar-
tiber hinaus, eine moglichst breite Offentlichkeit in der Belegschaft zu schaffen
und durch kontinuierliche Kommunikation auch die nicht direkten Organisati-
onsmitglieder mittelbar in das Geschehen einzubeziehen. Dafiir lassen sich unter-
schiedliche Formate und Instrumente der Kommunikation nutzen: von projektbe-
zogenen Aushdngen, Rundschreiben, Artikeln in der Mitarbeiterzeitschrift sowie
Flyer und Publikationen fiir die externe Offentlichkeit bis zu interaktiv gestalteten
Projekttagen, Prasentationsveranstaltungen mit Dialog-Foren etc. Eine eigene Pro-
jektplattform im Intranet kann allen Beschaftigten die Moglichkeit eréffnen, sich
mit Detailfragen der Umsetzung auseinanderzusetzen und gegebenenfalls auch
Erfahrungen und Anregungen aus dem eigenen Verantwortungsbereich einzu-
bringen.
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B Umsetzung

Im Folgenden werden die wesentlichen Elemente eines Organisationentwicklungskonzepts
nach dem Bottom-up-Ansatz skizziert und anhand des beispielhaften Vorgehens im
BBW Hamburg bebildert.

Situationsanalyse und Zukunftsvision

Ausgangslage und Zukunftsvisionen eines Unternehmens bilden die Grundlage fiir zielge-
richtetes Veranderungshandeln. Den Orientierungsrahmen bieten Leitbilder und Fithrungs-
leitlinien der Organisation.

Der demografische Wandel und das gesellschaftliche Leitbild der Inklusion, das Bundesteil-
habegesetz, eine verscharfte Wettbewerbssituation sowie neue Leistungsanforderungen der
Bundesagentur fiir Arbeit bilden die zentralen dufieren Rahmenbedingungen der aktuellen
Ausgangslage in BBW. Deren Auswirkungen auf die Einrichtung sind vor dem Hintergrund
der internen Voraussetzungen (u. a. organisationales Selbstverstandnis, Leistungsspektrum,
wirtschaftliche Situation, Unternehmenskultur, Personal) Gegenstand der Begutachtung.

Ein hilfreiches Instrument dafiir ist die - auch im Projekt PAUA eingesetzte - SWOT Analyse.
Sie strukturiert mit den Kategorien Starken (strengths), Schwachen (weaknesses), Chancen
(opportunities) und Risiken (risks) die systematische Untersuchung des Ist-Stands.

SWOT-Analyse

Schwachen:
s Was fehlt uns?

= Was konnen wir
(noch) nicht?

Starken:
m Was bringen wir mit?

s Was kdnnen wir
besonders gut?

Wie konnen wir Wie konnen wir
unsere Starken unsere Schwachen
ausbauen / besser abbauen / in Starken
nutzen? verwandeln?

Chancen:

» Was sind mogliche
positive Entwick-
lungen?

Wie kénnen wir
diese Chancen

gezielt nutzen?

Risiken:

Was sind magliche
negative Entwick-
lungen?

Wie konnen wir
diese Gefahren
frihzeitig abwenden?

Abbildung 3: SWOT-Analyse (eigene Darstellung)
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Stellt man dem ermittelten Ist-Stand die Zukunftsvision der Beteiligten gegeniiber, werden
mogliche Handlungsfelder fiir Entwicklungsvorhaben sichtbar, und der Handlungsbedarf
ist konkret fassbar.

Dieses Vorgehen lasst sich sowohl auf die strategische Ausrichtung der gesamten Organisa-
tion als auch auf Teilbereiche (z. B. einzelne Abteilungen) anwenden, je nachdem, auf welche
Ebene der Organisation der Fokus gelegt wird.

Die Beteiligten an diesem Analyseprozess sind in jedem Fall das Fiihrungspersonal sowie die
Mitarbeitervertretung. Der Einbezug ausgewdhlter Fachkréfte bietet durch die erweiterte
Perspektive der operativ Mitarbeitenden wertvolle zusatzliche Impulse.

Die Perspektive im Vorfeld durch eine Befragung der Mitarbeitenden zu ermitteln, kann eine
sinnvolle Alternative des Vorgehens sein. Diese kann entweder alle organisationalen Aspek-
te erfassen oder, je nach Informationsstand und -bedarf, auch themenspezifisch eingegrenzt
werden. So wurde beispielsweise in einem der beteiligten BBW erhoben, inwieweit sich die
oben genannten gesellschaftlichen, gesetzlichen und férderrechtlichen Veranderungen konk-
ret auf die praktische Arbeit auswirken und wo die Beschaftigten diesbeziiglichen Hand-
lungsbedarf sehen. (= Materialien)

Das Management des BBW Hamburg hat 2015 einen umfassenden Organisationsent-
wicklungsprozess eingeleitet und dafiir eine Unternehmensberatung hinzugezogen. Mit
deren Unterstiitzung wurde eine sorgfaltige Situationsanalyse vorgenommen, die
Handlungsbedarf in verschiedenen Bereichen aufzeigte. Als Querschnittsthema riickte
die Belastungssituation der Beschaftigten in den Fokus. Um diese zu ermitteln, wurde
eine Workshop-Reihe zur vertiefenden Bearbeitung dieser Thematik durchgefiihrt.

Zielbestimmung

Auf Basis des identifizierten Handlungsbedarfs gilt es anschlieffend, Entwicklungsziele ab-
zuleiten und zu definieren. Dies erfolgt top down: Aus den Gesamtzielen des Unternehmens
werden strategische Ziele abgeleitet und diese auf die operative Ebene heruntergebrochen.

Gesamt-
ziele

I

Strategische Ziele

Operative Ziele ‘ Arbeitsplan

Abb. 4: Die Zielsystematik (eigene Darstellung)
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= Die Gesamtziele bilden die normative Ausrichtung des BBW.

=  Strategische Ziele beziehen sich auf die Entwicklung und Verfolgung geeigneter
Strategien. Fiir die Entwicklung strategischer Ziele konnen die in der Organisation
vorhandenen Managementinstrumente wie Visionen, Leitbilder, Leitlinien oder
Balanced Scorecard genutzt werden.

= Operative Ziele definieren die Ergebnisse des konkreten Umsetzungshandelns. Sie
bilden den Orientierungsrahmen fiir die Erstellung von Arbeitsplanen.

Um Ziele operationalisierbar zu machen, miissen sie so formuliert werden, dass

= alle Projektbeteiligten auch wirklich dasselbe darunter verstehen,

= sie unter den gegebenen Voraussetzungen und vorhandenen Ressourcen erreich-
bar sind,

= sie auch notwendig sind, d. h. ein klarer Bezug zum jeweiligen iibergeordneten
Ziel vorhanden ist,

durch aussagekraftige Indikatoren der Grad ihrer Realisierung beurteilt werden
kann, um ggf. auch rechtzeitig Kurskorrekturen vornehmen zu kénnen,

Anfangs- und Endzeitpunkt definiert sind. Ohne klare Zeitzuteilung fallen lang-
fristige Ziele allzu haufig dem Diktat kurzfristiger Ziele zum Opfer.

Die Zielformulierung ist daher mit der Festlegung von Indikatoren zu verkniipfen. Mittels
quantitativer Hilfsgroflen und qualitativer Beschreibungen wird iiberpriifbar, ob und in-
wieweit die gesetzten Ziele erreicht wurden.

Die SMART-Formel gibt Orientierungshilfen bei der Zielformulierung;:

Die SMART-Formel

Initiale Bedeutung Konkretisierung

S spezifisch m verstandlich
P m eindeutig

messbar/ m beschreibbar
beobachtbar = ggf. mit Kennzahlen hinterlegt

angemessen = den Voraussetzungen und Rah-
menbedingungen entsprechend

m erreichbar

realistisch
m relevant

terminiert m zeijtlich definiert

- 0 > =

Abbildung 5: Die Formel fiir ,,smarte” Zielformulierungen (eigene Darstellung)
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Auf Grundlage der vorangegangenen Analysen und Arbeitsergebnisse wurde im BBW
Hamburg ein OE-Projekt mit den folgenden Zielstellungen ins Leben gerufen:
=  Gesamtziel: Verbesserung der Arbeitssituation der Beschaftigten.

=  Strategische Ziele: Verbesserung von Strukturen, Abldufen und Prozessen sowie
der Partizipation zur Minderung der Arbeitsbelastungen und damit Férderung
der Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft des Personals.

= Operative Ziele: Identifikation von Schwachstellen, Entwicklung von Losungen
zu deren Abbau, Entwicklung von nachhaltigen partizipativen Formaten und
Strukturen.

Als Orientierungsrahmen fiir die praktische Entwicklungsarbeit legte der Fithrungskreis
drei Zielfelder fest:

= Fachlicher Erfolg, begehrte Leistungen,

= wirtschaftlicher Erfolg, sichere Arbeitsplatze,

= prima Klima, gute Arbeit.

Handlungskonzept und Prozessplan

Aus den festgelegten Zielen und dem identifizierten Handlungsbedarf werden Handlungs-
konzepte abgeleitet und Prozessplane fiir Veranderungsprojekte entwickelt.

In einem Handlungskonzept sind die wesentlichen projektrelevanten Gesichtspunkte festge-
legt. Es bietet den Orientierungsrahmen fiir das geplante Vorhaben und gibt Auskunft auf
die folgenden Fragen:

= Welche Ziele sollen mit dem Projekt erreicht werden?

* Welche Mafinahmen sind fiir die Umsetzung geplant? Welche flankierenden
Mafsnahmen sind dazu notwendig?

=  Welche Kooperations- und Kommunikationsformate kommen zum Einsatz?
= Welche Synergieeffekte werden erwartet?
= Welche Ressourcen werden benétigt?

= Wie ist der inhaltliche und zeitliche Ablauf geplant? Wie wird er gesteuert?

Der Prozessplan beinhaltet die wesentlichen Stationen (oder Meilensteine) und bildet sie im
Zeitverlauf ab.

Die einzelnen Stationen werden mit differenzierten Arbeitsplinen unterlegt, in denen die
jeweiligen Verfahrensschritte, die Zustandigkeiten und der Zeitplan festgelegt werden.
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Abbildung 6: Beispiel: Arbeitsplan zum Thema , Offentlichkeitsarbeit”

Eine solche kaskadenférmig angelegte Projektplanung sichert — konsequent dokumentiert
und aktualisiert — nicht nur die systematische Bearbeitung der anstehenden Aufgaben auf
den verschiedenen Ebenen. Sie tragt auch zur Transparenz des Vorgehens und des jeweils
aktuellen Umsetzungsstands bei und vermeidet dadurch, z. B. in Krankheitsfallen, grofiere
Reibungsverluste bei der Ubernahme von Zustiandigkeiten durch andere.

Zukunft auszuschliefden ist.

sungswege zu deren Abbau entwickeln und erproben.

Im BBW Hamburg wurde beschlossen, das OE-Projekt zur Verbesserung der Arbeitssitu-
ation als ergebnisoffenen Bottom-up-Prozess zu gestalten. Zentrale Akteure sollten die
Mitarbeitenden sein, die in den drei oben genannten Zielfeldern Schwachstellen und
Problembereiche identifizieren und im Rahmen von sogenannten ,Laborgruppen” Lo-

Die Laborgruppe ist eine Arbeitsgruppe, die innerhalb eines geschiitzten Rahmens
(Labor) Konzepte und Ideen erproben kann. Ziel dieses Konstruktes ist, Freiraum fiir
kreative Ideen zu schaffen und mit der , Laborsituation” eine gewisse Fehlertoleranz
zu ermoglichen. Das heifst, selbst wenn eine Erprobung ergibt, dass eine Idee oder ein
Konzept nicht alltagstauglich ist, wird die Arbeit der Laborgruppe nicht als , ver-
schwendet” gewertet, sondern als positiver Beitrag zur Weiterentwicklung der Organi-
sation — in diesem Fall gestiitzt durch die Erkenntnis, dass die gepriifte Option fiir die
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Im Prozessverlauf wurden drei Veranstaltungen angesetzt, in denen alle Mitarbeitenden
iiber das Vorhaben informiert, die Laborgruppen gegriindet und — nach einer Umset-
zungsphase — bisherige Ergebnisse prasentiert werden und neue Gruppen entstehen soll-
ten.

Flankierend wurden Formate zur systematischen Planung, Steuerung und Reflexion der
Prozesse als weitere Meilensteine in den Prozessplan integriert. Unterstiitzungsbedarfe
der Arbeitsgruppen waren konzeptionell ebenso beriicksichtigt wie die Sicherstellung der
benotigten Ressourcen.

Durch die Breite des Themenspektrums (von kulturellen bis organisatorischen Themen)
und das Format der (bereichs- und hierarchietibergreifenden) Laborgruppen wurden
sowohl inhaltliche als auch unternehmenskulturelle Synergieeffekte erwartet.

Der Prozessplan gibt einen Uberblick iiber die zentralen Aktivitdten im Zeitverlauf:

» Planungsworkshop
Auftakt*
P Reflexion*
» Kick-Off*
b Auftakt® » 1. Labortag*
» Vorbe- b Klarung » Definition
sprech- Rahmen Erfolg*
ung* Intern
Uberfiihrung
| in die
Alltagspraxis
b Arbeit
b Kick-Off* b 1. Labortag in Laborgruppen
¥ Kick-Off* - Grindung Arbei - Prasentation (Zwischen-)
- Einstieg Labor- > g rbeit Ergebnisse
- Themensammlung gruppen in Laborgruppen - Griindung
- Interesse wecken / - Erprobung neuer Laborgruppen
P Alle interessierten Mitarbeiter B Steuerungs-/ Planungsgruppe *Beteiligung / Begleitung / Moderation durch f-bb

Abbildung 7: Prozessplan BBW Hamburg

Struktur der Prozesssteuerung

Organisationsentwicklung findet einerseits nicht jenseits der Strukturen und Prozesse der
Organisation statt, sondern muss in diese integriert werden. Andererseits stellen Verande-
rungsprozesse immer einen Eingriff in etablierte Systeme und damit auch deren partielle
Infragestellung dar. Dadurch entsteht notwendigerweise ein Spannungsfeld zwischen den
organisationalen und den Entwicklungsprozessen (vgl. dazu und im Folgenden Haéfele 2015,
S. 242 ff).

Dies gilt es bei der Prozessplanung und -gestaltung zu beriicksichtigen. OE-Projekte miissen
klar strukturiert und konsequent gesteuert werden, um sicherzustellen, dass Veranderungs-
lernen und -handeln im System moglich werden, bestehende Strukturen erweitert oder ver-
andert werden konnen und die Kontinuitat und Zielrichtung der Prozesse gewahrleistet ist.
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Zentrale Elemente der Steuerungsstruktur sind (vgl. Héfele 2015, S. 244):
= eine Projektleitung, die in ihrer Funktion direkt der Geschaftsleitung unterstellt ist,

= eine Entwicklungsgruppe, die fiir das operative Projektmanagement und die Ko-
ordination von Teilprojekten verantwortlich zeichnet sowie

= ein — externer oder interner — OE-Berater/eine Beraterin.

Im BBW Hamburg wurde folgende Prozessstruktur entwickelt und es wurden die fol-
genden einzelnen Verantwortungsbereiche definiert:

Das Steuerungsgremium

= genehmigt Erprobungen, die in bestehende Prozesse des Qualititsmanage-
ment-Systems (QMS) eingreifen,

= organisiert die Prozessformate (Workshops, Pradsentationen/Labortage, Pla-
nungskreis),

= genehmigt Budgets fiir externe Unterstiitzung von Laborgruppen.
Der Planungskreis
= reflektiert den Fortschritt des Gesamtprozesses und den Grad der Zielerrei-
chung in den Zielfeldern,
= gibt Anregungen fiir die weitere Gestaltung des Prozesses und

* berédt das Steuerungsgremium.

= Zudem stellen sich Mitglieder des Planungskreises den Laborgruppen als Mo-
deratoren/innen und Impulsgeber/innen zur Verfiigung.

Die Beraterin/der Berater des f-bb
= gibt Impulse fiir die Planung und Steuerung,
= entwickelt Ablaufkonzepte fiir Veranstaltungen,

* moderiert Veranstaltungen.

Interne Kommunikation

Betriebliche Verdanderungen verursachen haufig Unruhe im Unternehmen. Dies geschieht
insbesondere dann, wenn die Beschiftigten nicht im Vorfeld des praktischen Geschehens
iiber die geplanten Vorhaben in Kenntnis gesetzt werden. Die Gertichtekiiche brodelt, tiber
den ,Flurfunk” verbreiten sich Fehlinformationen und subjektive Interpretationen der
wahrgenommenen Vorgange. Unsicherheiten und Angste breiten sich aus angesichts dessen,
was ,die da oben” vorhaben. Es entsteht Misstrauen gegeniiber Kollegen und Kolleginnen
und Vorgesetzten, die in scheinbar geheime Zirkel involviert sind.

Friithzeitige und regelmafiige Informationen {iber ein OE-Vorhaben, seine Ziele und Schwer-
punkte sowie iiber die Prozessfortschritte verhindern solche negativen Phanomene. Sie tra-
gen dartiiber hinaus dazu bei, dass das Projekt auch bei den nicht direkt beteiligten Mitarbei-
tenden positiv in den Kopfen verankert wird, ihr Interesse weckt und das Image ihres Un-
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ternehmens als innovativ beférdert (vgl. Hafele 2015, S. 244). Und nicht zuletzt signalisiert
eine kontinuierliche Kommunikation den Beschaftigten, dass sie in ihrer Eigenschaft als Or-
ganisationmitglieder ernst genommen werden.

Dafiir gibt es eine Reihe bewdhrter Kommunikationsmethoden und -wege (vgl. Hafele 2015,
S. 255 ff) wie z. B.:
= Betriebsoffentliche Informationsveranstaltungen,

* Information der Mitarbeitenden durch ihre Vorgesetzten im Rahmen von Arbeits-
besprechungen (z. B. als eigener Tagesordnungspunkt),

= regelmaflige OE-Info Mails oder Newsletter durch das Top Management,
= eine eigene Projektplattform im Intranet,

= eine OE-Kolumne in der Mitarbeiterzeitung (mit Berichten, Interviews, Daten u.
a. zum Prozessverlauf).

Doch auch projektintern ist eine regelméafiige Kommunikation erfolgsrelevant. Dafiir kann
beispielsweise die Projektplattform im Intranet um einen geschlossenen Bereich erganzt
werden, in dem die Projektbeteiligten per Log-in-Code Zugang zu prozessrelevanten Infor-
mationen, Dokumenten und Arbeitsmaterialien erhalten.

Die Beschiftigten des BBW Hamburg erhalten regelmaflig eine projektbezogene OE-
Information durch die Geschiftsleitung, die iiber die bisherigen Entwicklungen und den
jeweils aktuellen Stand informiert, zu Projektveranstaltungen einlddt und zur Mitarbeit
anregt. (= Materialien)

Zusétzlich wird in der hausinternen Mitarbeiterzeitung bbw XPress iiber den Entwick-
lungsprozess berichtet und auf weitere Informationen dazu im SharePoint verwiesen.

Die prozessbeteiligten Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen haben auf dem Sharepoint Zu-
gang zu einem eigenen Projektbereich, in dem sie Gesprachs- und Arbeitsprotokolle so-
wie unterstiitzende Materialien fiir die Laborgruppen-Arbeit finden.

Die Planung des Vorgehens sollte daher mit einem Kommunikationskonzept fiir den gesam-
ten Entwicklungsprozess unterlegt werden.

Dieser gliedert sich in drei zentrale Phasen: den Projektauftakt, die Realisierungsphase und
die Auswertung der Ergebnisse.

Projektauftakt

Beim Projektauftakt geht es im Wesentlichen darum, das OE-Projekt im Unternehmen be-
kannt zu machen und dafiir gegebenenfalls weitere Mitstreitende zu gewinnen. Dazu miis-
sen die Mitarbeitenden vom Sinn und Zweck des Vorhabens iiberzeugt und iiber das Kon-
zept und die Rahmenbedingungen der Durchfiihrung informiert werden.

Das Commitment von Projektbeteiligten hangt wesentlich davon ab, ob sie die Zielsetzungen
mittragen und fiir sich einen Mehrwert aus ihrem Engagement entdecken - sowohl hinsicht-
lich kiinftiger Verbesserungen ihrer Arbeitsbedingungen als auch ihrer personlichen Weiter-
entwicklung — und nicht zuletzt auch davon, dass ihr Einsatz durch das Unternehmen wert-
geschatzt wird.
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Dies gilt es, den Beschiftigten im Rahmen des Kick-offs zu vermitteln. Die Veranstaltung
legt den Grundstein fiir das Projekt und gliedert sich in der Regel in zwei Teile: einen Infor-
mations- und einen Interaktionsteil. Denn es geht hier nicht nur darum, top down tiber ein
Vorhaben des Managements zu berichten, sondern das Bottom-up-Prinzip praktisch werden
zu lassen, indem die Mitarbeitenden als die eigentlichen Akteure des Entwicklungsprozesses
bereits im Ausgangspunkt aktiv an der Ausgestaltung teilhaben.

Daher werden eingangs durch die Geschiftsleitung die wesentlichen Informationen zu

= Vorgeschichte und Stellenwert des Projekts,
= Ziele, Ablauf und Arbeitsprinzipien und Rahmenbedingungen,

= Projektverantwortlichen und zur Prozessstruktur

vermittelt, um auf dieser Grundlage den ,Stab” an die Mitarbeitenden weiterzugeben. Das
heifit, sie sollen die Gelegenheit haben, zusatzlich zu ihren Fragen, Vorbehalten, Wiinschen
auch Kritik zu dufsern, um so ihre Ideen und Anregungen zu dem geplanten Entwicklungs-
prozess einbringen zu konnen. Dafiir konnen verschiedene interaktive Formate wie Grup-
penarbeit, ,World-Café” oder ,Stationengesprache” genutzt werden.

Nattiirlich ist eine sorgfdltige Konzeption, Planung und Organisation der Kickoff-
Veranstaltung eine wichtige Voraussetzung fiir ihr Gelingen. Daneben gibt es aber noch wei-
tere erfolgsrelevante Aspekte zu beachten:

* Auch die Adressatinnen und Adressaten miissen vorbereitet werden. Sie brauchen
im Vorfeld der Veranstaltung Informationen tiber deren Sinn und Zweck und ent-
sprechende Argumente, warum sie daran teilnehmen sollen.

* Die Ankiindigung, Einladung und Einfithrung in die Veranstaltung sollte durch
die Geschiftsleitung erfolgen, um den Beschiftigten zu signalisieren, welchen Stel-
lenwert das Projekt fiir das Unternehmen hat.

* Ebenso empfiehlt es sich, auf der Veranstaltung die wichtigsten Informationen zu
visualisieren. Bilder und Grafiken unterstiitzen die Verarbeitung und Speicherung
des Gesagten bei den Zuhorerinnen und Zuhdorern nachhaltig.

= Wichtig ist vor allem, den Teilnehmenden geniigend Zeit fiir die Ideengenerieru