Tec and Touch.

(Digitale) Veranderungen in die Kopfe bringen
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In aller Kiuirze

* Der Wandel ist ein zentrales Merkmal aller Organisation. Der Veranderungsbedarf wird
sich durch die Megatrends Digitalisierung, Globalisierung und den demografischen
Wandel beschleunigen.

* Veranderung ist keine Entscheidung. Sie geschieht. Und betrifft jeden.

* Die digitale Transformation steht fiir umwalzende Veranderungen in allen Lebens- und
Arbeitsbereichen (Tec).

* Die Beharrungskrafte in den Organisationen sind meist sehr stark. Die grofSte
Herausforderung besteht darin, die Mitarbeiter zu engagieren, die digitale
Transformation zu unterstitzen (Touch).

* Dazusind vor allem andere Denk-, Verhaltens- und Kommunikationsmuster notwendig
sowie veranderte Arbeitsprozesse.
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Die Unwucht der Plattform-Okonomie
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[(DI6ITAL)

Deutschland bendétigt ein positives Leitbild der
Digitalisierung, an dem sich alle relevanten Akteure in
Bund, Landern und Kommunen orientieren.”

Prof. Dr. Peter Parycek, Donau-Universitdt Krems

| BertelsmannStiftung




Zeit der Veranderung.

Mut zur Licke
T T T

In aller Kiirze

Aktuelle sind wir mit vier Megatrends konfrontiert:
= Die Digitalisierung

= Die Globalisierung

= Der Demografische Wandel

= Die Nachhaltigkeit

Fiir die Veranderungsprozess braucht es die passenden Rahmenbedingungen, unter
denen jeder Einzelne seine Fahigkeiten und Leistungen im Sinne vereinbarter qualita-
tiver und quantitativer Ergebnisse einbringen will, kann und darf. Das war zu allen Zeiten
gliltig, gewinnt aber durch die Dynamik der Trends zunehmend an Bedeutung.

Die effektivste Form der Unternehmensentwicklung ist diejenige, die von den Beteiligten
selbst aktiv und eigenverantwortlich mit gestaltet werden kann.

Zwei Begriffe werden in diesem Zusammenhang haufig genannt. Das sind die Begriffe
VUCA und VOPA.

Geleitet wird der Prozess von einem Scrum Master bzw. kurz Scrumer. Der Scrumer ist
gegenlber dem Entwicklungsteam eine dienende Flihrungskraft. Er gibt einzelnen Team-
Mitgliedern keine Arbeitsanweisungen. Weder beurteilt er sie, noch belangt er sie
disziplinarisch. Der Scrumer ist als Coach fiir den Prozess und die Beseitigung von
Hindernissen verantwortlich. Er behilt von allem die Ubersicht.

In diesem Kapitel vertiefen wir die Begriffe VUCA, VOPA und Scrumer.
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* 70% aller Change-Projekte scheitern.  John P. Kotter

* Fast 2/3 der heutigen Kinder werden in Jobs arbeiten, die es heute noch gar nicht gibt. Duke
Universitdt

* Die Schere zwischen Technologie und Menschen geht zunehmend auseinander.
* Die Digital Natives von Heute sind die Abgehangten von Morgen.

* (Ca. 18 Mio. Arbeitnehmer sind von der Digitalisierung direkt betroffen. Ing. Diba, 2015




Megatrends

Demografischer Nachhaltigkeit
Wandel

Digitaler Stress in Deutschland, Studie Universitiit Augsburg 2019

1. Deutliche Zunahme von gesundheitlichen 7. Besonders betroffen sind 25 - 34 Jahrige

Beschwerden 8. Verunsicherung ist gréRter Stressor

Verringerung der beruflichen Leistungen

Work-Life-Conflict

9. Neben Email sind es vor allem Briickengerate

10. Digitale Gesundheitsprogramme sind notwendig
Nicht nur die Digitalisierung

Alle Branchen und Tatigkeiten sind betroffen

g o> W

Frauen sehen sich als kompetenter sind aber
starker betroffen
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Megatrends muss man nicht ,,voraussagen”, denn sie sind schon da und markieren Verédnder-
ungen, die uns schon lange pragen und auch noch lange pragen werden. Megatrends sind Tiefen-
stromungen des Wandels. Als Entwicklungskonstanten der globalen Gesellschaft umfassen sie
mehrere Jahrzehnte. Ein Megatrend wirkt in jedem einzelnen Menschen und umfasst alle Ebenen
der Gesellschaft: Wirtschaft und Politik, sowie Wissenschaft, Technik und Kultur. Megatrends
verdandern die Welt - zwar langsam, dafiir aber grundlegend und langfristig.

Es gibt keine Zauberformel fiir die Herausforderungen der aktuellen Megatrends.

Alles beginnt mit Arbeit — an uns selbst und in den Organisationen, in denen wir aktiv sind.




VUCA

Die Digitale Transformation erfordert in allen Bereichen ein Umdenken. Klassische Linienorganisa-
tionen etwa versagen schnell an der interdisziplinar-disruptiven Dynamik der Digitalisierung, wenn
sich Organisationen in einigen zentralen Punkten nicht nachhaltig wandeln.

Volatilitat - Fliichtigkeit

Flichtigkeit steht fir haufige sprunghafte Veranderungen. Wir leben in einer Welt, die sich standig
verandert, instabiler wird. Kleine oder gravierende Veranderungen werden unvorhersehbarer — und
zwar immer drastischer und immer schneller. Ereignisse verlaufen vollig unerwartet und Verstehen
von Ursache und Wirkung wird mitunter unmaoglich.

Ungewissheit - Unsicherheit

Keines unser Urteil ist endgliltig. Wahrheiten miissen immer neu entdeckt werden. Vorhersehbarkeit
und Berechenbarkeit von Ereignissen nehmen rapide ab, Prognosen und Erfahrungen aus der
Vergangenheit als Grundlage fir die Gestaltung von Zukunft verlieren ihre Giiltigkeit und Relevanz.
Immer weniger ist klar, wohin die Reise geht.

Komplexitat

Es gibt keine einfachen Ursache-Wirkungszusammenhange mehr. Die Realitat ist verwirrend, oft
unverstandlich und in keiner Weise mehr planbar. Missdeutungen und Fehlinterpretationen nehmen
zu, denn sehr haufig bricht die Verbindung zwischen Handeln und Wissen ab. In der digitalen Welt sind
die Zusammenhange so vielfdltig, dass niemand sie komplett verstehen kann.

Ambiguitdt - Mehrdeutigkeit

Mehrdeutigkeit steht fiir eine teilweise unscharfe, ja widerspriichliche Umwelt. In einer volatilen,
unsicheren und komplexen Welt ist es schwieriger, Dinge zu bewerten. Nicht nur schwarz und weil3,
sondern auch bunt ist eine Option. Entscheidungen fordern Mut, Bewusstheit und Fehlerfreudigkeit.

Zusammengefasst: Erfahrungsschatz wird wertlos - KEF

Je schneller sich die Welt verandert, umso radikal endlicher wird unser Wissen beziehungsweise
Erfahrungswissen. Das Optimum von gestern ist der Standard von heute. Die technische Entwicklung
beschleunigt zunehmend das Ende der Massenproduktion. Branchengrenzen I6sen sich auf. Der
Kreislauf von VUCA beginnt erneut: Die Kunden von heute sind nicht mehr zwangslaufig auch die von
morgen.



Das VOPA — Modell

Die vorlaufige Antwort auf VUCA lautet VOPA. Das Akronym VOPA wurde von Dr. Willms Buhse
entwickelt. Das VOPA-Modell leistet einen smarten und organisierten Transfer von einer hierarchisch
gepragten Organisationsstruktur und einer damit einhergehenden hierarchischen Flihrungskultur in
eine vernetzte Struktur. Das beinhaltet das Modell im Detail:

Vernetzung

Damit ist die Vernetzung iber die Grenzen der aktuell bestehenden Netzwerkstruktur hinaus gemeint.
Social Media Kanale wie XING, LinkedIn, Facebook & Co, nebst virtueller Communities pragen die
bewahrte operative Plattform. Wobei unbedingt weitere Stakeholder aktiv in die Gestaltung
unternehmensspezifischer Ansatze zu beriicksichtigen sind. Die konsequente Nutzung kollektiver
Intelligenz, bekannt als Schwarmintelligenz, muss aktiv genutzt werden, wenn es um die strategische
Vernetzung von Wissen geht.

Offenheit

Aktive gestaltete und gelebte Kommunikationskultur, in der die Informationsweitergabe eine zentrale
Rolle spielt, bildet den Ndhrboden fiir eine wahrgenommene Offenheit. Nur dann, wenn alle
»,Protagonisten” die relevanten Informationen in der passenden Form und zur richtigen Zeit zur
Verfligung gestellt bekommen, kann ein transparenter Austausch erfolgten.

Partizipation

Die Einbeziehung von Mitarbeitern und Organisationen in Entscheidungs- und Willensbildungs-
prozessen soll gewahrleisten, dass aktiv mit klar spezifizierten Aufgaben-, Verantwortungs- und
Kompetenzbereichen gearbeitet werden kann.

Agilitat

Die neue Rollenverteilung fir Organisationen dokumentiert sich auch darin, dass autonome Arbeit
erwiinscht ist und aktiv gefordert wird. Die in der Autonomie gemachten Fehler werden von selbst-
organisierten Teams lokalisiert, analysiert und zukiinftig vermieden.

Teil dieser Agilitat ist auch, Mitarbeiter positiv in ihrer Selbstdandigkeit zu bestarken — inklusive mit
einer erhohten Entscheidungsfreiheit und verbunden mit einer toleranteren Fehlerkultur.
Grundlage fiir VUKA und VOPA ist Vertrauen.

10
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”‘f'/: Strategien / Heuristiken

a Grobe Vereinfachungen
b Immunisierung gegen Kritik
c Stereotypen

d Fortschreibung durch Wissen
und Routine

e.Schnellschussplane

f. Nebenwirkungen werden
nicht bedacht

g. Exkulpationstendenz

Falschlicherweise werden die Begriffe Komplexitdat und Kompliziertheit oft synonym gebraucht. Das
Wissen darilber, dass sich beide unterscheiden, hilft, Fehler zu ermitteln, die gerade in komplexen
Situationen gemacht werden. Daraus ergeben sich konkrete Anforderungen fiir den erfolgreichen Umgang
mit Komplexitat.

11



Scrumer

a.Dienende Funktion

3 b. Multiple MaRnahmen

 f. Reagiert auf Verinderung )

# _8 Kommunikatorund =~
Organisator = '

-

Scrum (aus englisch scrum fiir ,,das Gedrédnge®) ist ein Vorgehensmodell des Projekt- und Produkt-
managements. Es wurde urspriinglich in der Softwaretechnik entwickelt, ist aber davon unabhangig.
Scrum wird inzwischen in vielen anderen Bereichen eingesetzt.

Der Scrum-Prozess beruht auf der Erfahrung, dass viele Entwicklungsprojekte zu komplex sind, um in einen
vollumfanglichen Plan gefasst werden zu konnen. Ein wesentlicher Teil der Anforderungen und der
Losungsansatze ist zu Beginn unklar. Der langfristige Plan wird kontinuierlich verfeinert und verbessert.
Scrum basiert auf drei Sdulen:

* Transparenz: Fortschritt und Hindernisse eines Projektes werden regelmaRig und fir alle sichtbar
festgehalten.

 Uberpriifung: Projektergebnisse und Funktionalititen werden regelmaRig abgeliefert und bewertet.

* Anpassung: Anforderungen an das Produkt, Plane und Vorgehen werden nicht ein fur alle Mal
festgelegt, sondern kontinuierlich und detailliert angepasst. Scrum reduziert die Komplexitat der
Aufgabe nicht, strukturiert sie aber in kleinere und weniger komplexe Bestandteile, die Inkremente.

Der Scrumer behilt in diesem Projekt vor allem die Ubersicht.

12



Scrumer als CDO
Ubersicht behalten

Wissens-
management

Agile Teams

Komplexitat
reduzieren

Das Entwicklungsteam organisiert sich selbst. Es ldsst sich von niemandem, auch nicht vom Scrumer
vorschreiben, wie es die Aufgaben umzusetzen hat.

Ein Entwicklungsteam sollte in der Lage sein, das Ziel ohne groRere dulRere Abhdngigkeiten zu erreichen.
Deshalb ist eine interdisziplindre Besetzung des Entwicklungsteams wichtig. Gute und schlechte Ergebnisse
werden nie auf einzelne Teammitglieder, sondern immer auf das Entwicklungsteam als Einheit
zuriickgefiihrt. Das ideale Teammitglied ist sowohl Spezialist als auch Generalist, damit es Teamkollegen
beim Erreichen des gemeinsamen Ziels helfen kann.

Ein Entwicklungsteam besteht aus mindestens drei, hdchstens neun Mitgliedern. Es muss einerseits grof3
genug sein, alle benétigten Kompetenzen zu vereinigen, andererseits steigt mit wachsender Teamgrofe
der Koordinierungsaufwand.

13



Zusammenfassung

Mit dem ,,Manifest fiir Agile Softwareentwicklung” bekannten sich 2001 etliche Soft-
wareentwickler zu einer radikal anderen Haltung und Vorgehensweise fiir ihre Arbeit. Sie
stellten den Kundennutzen und soziale Strukturen tiber Hierarchien, Regeln und forma-
len Strukturen.

Diese Haltung und Denkweise von Agilitat hat auch in anderen Handlungsfeldern Einzug
genommen. Beispiele dafiir sind agile Flihrung, agiles Projektmanagement oder agile
Organisationen.

Agilitat ist nicht zu verwechseln mit ,,Oberflachlichkeit” und , Selbstorganisation” meint
nicht ,,Chaos” oder ,Beliebigkeit”. Agile Handlungsfelder besitzen besondere Methoden,
die fiir die Prozesse einer immer komplexer werdenden Welt notwendig sind. Agilitat
fordert Denken Uber die gewohnten Hypothesen und Annahmen hinaus und eréffnet so
neue, bisher unbekannte Moglichkeiten.

So nutzt agiles Projektmanagement zum Beispiel die Vorgehensweise ,,.Scrum®, erstmals
1995 von Ken Schwaber beschrieben.

Herkémmliches Projektmanagement wird stark durch genau spezifische Ergebnisse
gepragt: ,Ich will ein rotes T-Shirt aus Baumwolle mit halblangen Armeln, mit V-
Ausschnitt, ohne Aufdruck, bligelfrei und bei 60 Grad waschbar...”

Scrum arbeitet dagegen ergebnisoffen: , Ich will etwas Bequemes zum Anziehen, um an
lauen Sommerabende auf der Terrasse zu sitzen.”

Eine wesentliche Methodik von Scrum ist, dass ohne Planungs- und Steuerungsillusion
gearbeitet wird. Dadurch werden Unscharfen und Irrtiimer konzeptionell mitgefihrt.
Man nahert sich schrittweise einer Losung (Fahrt im Nebel) und erzeugt aufeinander
aufbauende Zuwachse zur Losung (iterativiterativ und inkrementell).

Unverzichtbare Grundlagen dafiir sind transparente Kommunikation sowie permanente
Uberpriifung und Anpassung. Verantwortlich fiir die Ubersicht ist der ,Scrumer®.

Der Scrumer muss organisatorische Bedingungen schaffen, in denen Menschen in Teams
selbststandig und intelligent im Sinne des groBen Ganzen handeln kénnen. Durch
Delegieren werden die Beteiligten ermachtigt, ihre Arbeitsergebnisse tatsachlich zu
beeinflussen.

Flr das Initileren und Lenken dieser komplexen Prozesse braucht der Scrumer
unterschiedliche Fahigkeiten: die Fahigkeit zum konzeptuellen Danken sowie hohe
Konfliktkompetenzen, um die Gegensatze und Differenzen, die wahrend eines solchen
Anderungsprozesses unweigerlich entstehen, kreativ, konstruktiv und kooperativ zu
[6sen.

Dazu gehort erganzend eine starkere Widerspruchstoleranz, um fir widerspriichlichen
Ideen und Interessen offen zu sein und Synthesenbildung betreiben zu kdnnen (Umgang
mit Ambiguitat bzw. Mehrdeutigkeit).

Der Fiihrungsstil ist agogisch-situativ. Damit ist gemeint, dass Flihren zu einer weiteren
Entwicklung aller Betroffenen beitragen soll. Dadurch entsteht ein Betriebsklima der
Kollegialitat und Kooperation, bei dem Statusunterschiede und andere formale
Merkmale relativ unerheblich werden. Alle Beteiligte sitzen im gleichen Boot.

14



Change Management.

Mutig in die neuen Weiten
N

In aller Kiirze

Organisationen sehen sich immer schnelleren Veranderungen gegeniber. Wer erfolg-
reich werden oder weiterhin erfolgreich bleiben mdchte, muss sich an die standig
wechselnden Anforderungen anpassen — und das in immer kiirzer Zeit. Hierflir brauchen
Organisationen in erster Linie ein funktionierendes Change-Management. Was aber mit
einem relativ einfachen Begriff beschrieben wird, ist in der Praxis duBerst kompliziert.
Nicht umsonst geht ein GroRteil aller Change Prozesse schief.

Die Change-Management-Forschung wie auch die Change-Praxis steht trotz umfang-
reicher Analysen und Erfahrungen in den letzten Jahrzehnten weiterhin vor einer grof3en
Herausforderung, weil ca. 70% aller Change-Management-Projekte scheitern und
teilweise zu starken Widerstanden innerhalb der Belegschaft flihren.

Ein weiteres Problem basiert auf der Planbarkeit organisationaler Veranderungen, die
sehr oft sequentiell als Folge von Schritten, MaBBnahmen oder Phasen geplant werden,
die Umsetzung der Verdnderung jedoch alles andere als linear verlauft. Burke (2002)
bezeichnet dieses Phanomen als ,,Paradox der Planung”.

Dies betrifft nicht nur die Frage, inwieweit die vom Wandel betroffenen Akteure
unterschiedliche Vorstellungen tber die Ziele und Mittel des Wandels haben, sondern
auch, ob sie den organisatorischen Wandel tiberhaupt wollen.

In diesem Kapitel erlautert Change-Probleme und Change-Methoden. Ergdanzend wird
ein Change-Modell vorgestellt. Inhaltlicher Schwerpunkt ist der Kommunikations-
prozess.



Phasen der Veranderung

Komfort-
Zone

Mitarbeiter ibernehmen
neue Verhaltensweisen

vollstandig in ihren Alltag Integration

Mitarbeiter erkennen, )
dass die Veranderung auch
etwas Gutes hat

Austesten

Mitarbeiter lernen mit
der neuen Situation
umzugehen

Warum Change Projekt scheitern

Management weil3, was gut ist
Fehlende Erfahrung und Wissen
Fehlende Verantwortung
Zeitbudget

o0 oo

Mitarbeiter werden mit
der notwendigen Veranderung
konfrontiert

Mitarbeiter reagieren

ablehnend auf die
Veranderung
Ablehnung
Emotionaler
Verlauf
Mitarbeiter sehen

ein, dass der Wandel
unvermeidbar ist

Akzeptanz

Mitarbeiter beginnen
die Veranderung emotional
anzunehmen

Fatzner, 2001

e. Struktur versus Organisation
f. Komplex — daher nicht planbar
g. Fakten zum Change

16
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17



Prinzipien der Organisationsentwicklung

a. Integration und Partizipation

b. Respekt und Wertschatzung

c. Akzeptiere Gefiihle, Angste und Widerstande w

d. Lerne mit Mehrdeutigkeiten, Unbestimmtheit

und Unsicherheit umzugehen W

e. Erhalte Flexibilitdt und Eigenschaften der
Anpassung und gestalte die Evolution

f. Kommuniziere rechtzeitig und transparent
in alle Richtungen

vgl, Hafele 2009

Konkrete Erfolgsfaktoren fiir Change Management
* Die Notwendigkeit fir die Veranderung muss den Betroffenen klar sein

* Die Klarheit Gber Sinn und Zweck der Verdanderung muss kommuniziert werden mit einer Vision, wie die
anzustrebende Zukunft sein soll

* Die Entscheider im Unternehmen missen vorleben, von was die Mitarbeiter betroffen sind, und eine
eindeutige Orientierung bieten

* Kommunikation, die klar, offen und verstandlich ist und vor allem als Dialog angelegt ist!
* Partizipation von Anfang an. Am besten alle beteiligen
» Erfahrungslernen durch moglichst friihzeitiges Umsetzen, dies schafft auch erste Erfolge

» Strukturen und Abl&dufe sollen fir alle klar sein. Wie eine Art Leitplanken, die die Betroffenen fiihren und
mogliche Bestrebungen fir den Riickschritt erschweren

* Die Veranderungen und Erfolge miissen schon recht friih sichtbar gemacht werden, am besten auch
messbar

* Genlgend Ressourcen fiir Personal, Budget und Zeit werden eingeplant

Dies alles geht einher mit dem, dass hinter Veranderungsprozessen die drei Zieldimensionen Qualitat,
Akzeptanz und Integration erfiillt sind. Somit wird die Verbindlichkeit erreicht, die zu einer erfolgreichen
und nachhaltigen Umsetzung fiihrt.
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Reorganisationskonzept nach Lewin 19471951

Betriebsleistung
in%)

Leistung

| Autiaven BT Andern Sl Wiedereintreren 2

Gleichgewichtszustand Veranderungsprozess Gleichgewichtszustand
vor det Verdnderung nach der Verdnderung

3-PHASEN-MODELL ALS PIONIERTHEORIE NACH KURT LEWIN

3 Verfestigen
2 Hiniiberleiten

Auflockern
1 Die neuen Verhaltensweisen

- _ /N;;W passen sich vollsténdig und
Beteiligte werden in stérungsfrei in die bestehenden

N eingefiihrt und die
Gesprache, Analysen und g ein und werden von allen

. : P Gruppenmitglieder wandeln
Diskussionen in die Planung . h Beteiligt tzt
gten umgese
sinbezogen ihre Verhaltensweisen

8-PHASEN-MODELL ALS MODERNE MANAGEMENT-AGENDA NACH JOHN PAUL KOTTER

1 2 3 4 ‘ 5 6 7 Erfoige
Vision konsoli-

Gefuhl der Fihrungs- und aloden iz .mar Schnelle dieren und
Wandels auf breiter 5
Erfolge weitere

kommuni- Basis

Dringlichkeit koalition Strategie
erzeugen aufbauen ent- erzielen Verdnde-

der Kultur

zieren } befahigen verankern

wickeln rungen

einleiten

Quellen:
Kotter, John P, (1996): Leading Change, Harvard Business Review Press
Lewin, K. (1947): Frontiers in group dynamics. Concept. method and reality in social science. Social equilibria and social change, in: Human Relations, Bd. 1, Nr. 1, 5. 5=41
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Phasen und Aufgaben des Change Management «uges 2009

Konzipierung

Wandlungsbedarf
feststellen

Wandlungsziele Mobilisierung

Wandlungstrager festlegen
aktivieren Wandlungskonzept
kommunizieren
Malnahmenprogramm :
entwickeln Prioritdre Vorhaben VerStEtlgung
Wandlungsbereitschaft | durchfuhren
und ) Wandlungsergebnisse
W:mf‘.iflu ngsfahigkeit Folgeprojekte verankern
schatien durchfiibren
Wandlungsbereitschaft

und —fahigkeit sichern

Moderne Change Management Losungsansatze betrachten Anderungen im Unternehmen als laufenden
Prozess. Das von Wilfried Kriiger entworfene 5-Phasen-Modell hat bereits vielfach als Methode fir
Veranderungsprozesse bewdahrt. Auch zur Umsetzung der digitalen Transformation erscheint das moderne
Phasenmodell von Kriiger perfekt geeignet weil es alle unterschiedlichen Charaktere in Unternehmen
anspricht.

Die fiinf Phasen des Modells bilden den Rahmen fiir eine Analyse der Aufgaben im Change Management.
Dabei stehen die jeweils wichtigsten Aufgaben einer Phase im Fokus. Insgesamt ergeben sich zehn
Kernaufgaben, die von der Bestimmung des Wandlungsbedarfs in der Konzipierungsphase bis zur
Sicherung der Wandlungsbereitschaft und der Wandlungsfahigkeit in der Verstetigungsphase reichen. Die
weitere Gliederung in Teilaufgaben mit konkreter Zuweisung an die einzelnen Verantwortlichen in den
Wandlungsprozessen ist somit leicht durchfiihrbar.

Organisationale Verdnderungen sind komplexe, sich selbst organisierende Prozesse, die gleichzeitig auf
allen organisationalen Systemebenen (Individuen, Gruppen, Organisationen) ablaufen und nur spezifisch
(kontext-, situations- und personenabhangig) organisiert werden kdnnen.

Der urspriingliche Plan wird selten vollkommen unveridndert umgesetzt. Diese Tendenz wird sich durch
die Digitale Transformation noch verstarken.
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Initialisierung Mobilisierung m Verstetigung

a. Wandlungsbedarf feststellen

1. Bewusstsein schaffen
2. Vision entwickeln
3. Organisationsanalyse

b. Wandlungstrdger aktivieren

1. Betroffenenanalyse

2. Fuhrungskrafte

3. Befuhrworter ,(

Ziel der ersten Phase ist es, den AnstoR zum Wandel zu geben. Dies bedeutet zweierlei:
* zum einen die ldentifikation und verbindliche Feststellung, dass ein Wandel herbeizufiihren ist
¢ zum anderen die Aktivierung geeigneter Wandlungstrager.

Ziel ist es also, einerseits ein Bewusstsein fir die Notwendigkeit und die Dringlichkeit des Wandels zu
erzeugen, andererseits eine Vision fiir die anzustrebende Richtung zu entwickeln. Ferner eine Art
Wandlungskoalition zu formen, indem die Trager des Wandels festgestellt und zusammengebracht werden.
Der Wandlungsbedarf sollte konkretisiert werden und eine Vorgehensweise zur Umsetzung wird festgelegt.
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Konzipierung Mobilisierung Umsetzung Verstetigung

Wandlungsziele festlegen

1. Richtung festlegen
2. Rahmenbedingungen konkretisieren
3. Prozess konzipieren

b. MaRBnahmenprogramm entwickeln

1. Stdrken — Schwachen Analyse
Sichtweisen kldren

Konzepte beurteilen und auswahlen
Aufgabenverteilung

Ao e L

Durchfiihrungsentscheidungen treffen

Ziel der zweiten Phase ist nun die Konkretisierung und Konzipierung des Wandlungsvorhabens. Dabei geht
es zum einen darum, die konkreten Wandlungsziele festzulegen. Zum anderen ist ein moglichst konkretes
Malnahmenprogramm zu entwickeln. Hier geht es v. a. darum, die StoRrichtung des Wandels festzulegen
sowie die Ziele und Rahmenbedingungen des Wandels zu konkretisieren.

Hier anzuwendende Methoden sind z. B. Ziel- und Entscheidungsfindungsprozesse, Kreativitatstechniken
oder auch wieder Workshops, in denen die relevanten Fragestellungen diskutiert und vertieft werden.
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Initialisierung

Konzipierung Mobilisierung Umsetzung Verstetigung

a. Wandlungskonzept kommunizieren

1. Kommunikationsmoglichkeiten
2. Uberzeugungsstrategien
3. Authentische Flihrung

&
L

Wandlungsbedingungen schaffen

1. Voraussetzungen und Bedingungen definieren
2. Anpassung der Strukturen
3. MalRnahmen des Projektmanagement

Stehen Ziele und Plane des Change-Projekts, ist im nachsten Schritt der Kreis der Beteiligten und
Betroffenen auf die beabsichtigten Anderungen einzustellen. Dies bedeutet wiederum zweierlei:

* zum einen ist das Change-Konzept an samtliche direkt und indirekt Betroffenen zu kommunizieren,
¢ zum anderen sind die notwendigen Bedingungen fir einen Wandel herzustellen.

Der Kommunikation des geplanten Wandlungskonzepts kommt eine strategisch wichtige Rolle zu. Denn
gelingt es nicht, die betroffenen und beteiligten Mitarbeiter von dem Konzept zu liberzeugen, besteht die
Gefahr, dass das Konzept so nicht angenommen wird und Barrieren entstehen. Daher ist im Vorfeld genau
zu prifen, wie und Gber welche Kanale die Kommunikation erfolgen kann, um die erforderliche
Uberzeugungsarbeit zu leisten. Gleichzeitig miissen Management und Fiihrungskréfte symbolisch zeigen,
dass sie hinter dem Wandlungskonzept stehen. Gelingt dieses symbolische Management nicht, wirkt ein
Wandlungskonzept schnell unglaubwirdig.
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Initialisierung Konzipierung Mobilisierung Umsetzung Verstetigung

a. Prioritdre Aufgaben durchfiihren

~N

1. Reihenfolge von Teilprojekten
2. Teilziele festlegen
3. Neues priifen

b. Folgeprojekte durchfiihren

b 1. Ergebnisse und Erfahrungen klaren
2. Korrekturen im Prozess
3. Teilprojekt realisieren

Ziel der Umsetzungsphase ist die Realisierung eines evolutiondaren Wandlungsprozesses durch Priorisierung
der erforderlichen Aufgaben und Projekte. Der geplante Change soll somit nicht in einem grofRen Schritt
durchgefihrt werden; vielmehr sollen zunachst prioritdare Aufgaben durchgefiihrt werden, um auf dieser
Basis Folgeprojekte durchzufiihren.

Auf der Basis der Teilprojekte ist im nachsten Schritt festzulegen, welche Folgeprojekte in welcher
Reihenfolge durchgefiihrt werden. Je komplexer das gesamte Projekt sowie die Folgeprojekte sind, desto

eher bietet es sich an, Folgeprojekte an Teilprojektleiter zu delegieren und nur noch im Ausnahmefall
einzugreifen.
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Initialisierung Konzipierung Mobilisierung  *» Umsetzung Verstetigung

a. Wandlungsergebnisse verankern

1. Ergebnisse priifen
2. Konsequenzen klaren

3. Verantwortung ibertragen

b. Wandlungsfihigkeit sichern

1. Potenziale weiterentwickeln

2. Lernplattformen schaffen

Ziel dieser letzten Phase ist eine kontinuierliche Weiterentwicklung des Change-Prozesses. Dabei geht es

vor allem darum, zum einen Wandlungsergebnisse zu verankern, zum anderen die Wandlungsbereitschaft
und -fahigkeit zu sichern.

SchlieBlich sollte nicht nur das Change-Projekt an sich verfolgt und durchgefiihrt werden; auch die aus dem
Change-Projekt gelernten Kompetenzen sollten in der Organisation gesichert werden. Denn ansonsten
besteht die Gefahr, dass das Change-Projekt zwar erfolgreich durchgefiihrt wurde; ansonsten aber die in
Richtung Change Management vorhandenen Potenziale nicht mehr weiter genutzt werden. Um dies zu
vermeiden, ist es sinnvoll, generelle Change- und Wandlungsziele zu definieren und diese in den
Managementprozess zu integrieren. Konkret moglich ist dies z. B. auch durch die Schaffung von Plattformen
zur Unterstitzung des Lern- und Erfahrungsgenerierungsprozesses, z.B. liber Wikis
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Aufgaben im Prozessmanagement - KVP

Bei Anderungsbedarf
Ziel
Mnlo’m Evaluierung
astor oclha Ausgangs- / \
Grundlagen m"“"mﬂ"'z
Einfihrung ier-
str;ftegischos '“’"m Ko‘.‘g:zm 1 oheie s
fanagemont MaBnahmen orasis
Prozess-
controlling ..7.;"'..':?-..1 \ /
etablieren priorisieren
Oudiﬂ:hvm
Standards Erfahrungs-
definieren austausch

Digitale Verwaltung 2020, Prozessmanagement, S. 2, 3.2018

Strategisches Prozessmanagement ist ein ganzheitlicher Ansatz zur kontinuierlichen und prozessiber-
greifenden Steuerung der Prozesse. Erfolgreiches Prozessmanagement beinhaltet die kontinuierliche
Prifung und Anpassung von Ablaufen und fihrt dadurch zu einem Wandel von Arbeitsweisen, der
Etablierung neuer oder veranderter Aufgaben und gegebenenfalls zu Anderungen in der
Aufbauorganisation.

Dieser stetige Wandel wird in der Regel ambivalent bewertet. Er bietet den Beschaftigten Chancen der
Weiterentwicklung, z. B. durch die Ubernahme neuer Aufgaben oder Qualifikationserweiterungen. Es
kdnnen aber auch Angste hervorgerufen werden (z. B. Wegfall der bisherigen Aufgaben), die dann zu
Widerstanden fiihren kénnen.

Daher ist es notwendig, dass alle Beschiftigten die Griinde fur die Veranderungen kennen, verstehen,
akzeptieren und an ihrer Umsetzung mitwirken. Um dies zu erreichen, sollten die mit Prozessmanagement
einhergehenden Veranderungen bspw. mit Informations- und Kommunikationsmafnahmen vorbereitet
und flankiert werden. Dem Verdnderungsmanagement kommt damit eine wichtige und dauerhafte
Aufgabe im Prozessmanagement zu.er Behorde.

Eine breite Teilnehmerstruktur bei den Workshops zur Konkretisierung der Prozessmanagement-ziele
ermoglicht das Themenfeld aus verschiedenen Blickwinkeln und Fachthemen heraus zu betrachten. Dafir
eignen sich besonders moderierte Besprechungen wie ,Zukunftswerkstatt” oder ,Strategieworkshop”.

Gelungene Change Prozesse basieren auf
* Strategischer Wandel

* Organisatorischer Wandel

* Mentale Wandel

* Lernende Organisation
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Change Kommunikation.

Wir brauchen ein emotionales Ja.
T T

In aller Kiirze

Wenn in Unternehmen Veranderungen anstehen, miissen diese auch an alle Beteiligten
kommuniziert werden. Doch dieser Prozess ist immer wieder Problemen und Hinder-
nissen unterworfen, die es zu Gberwinden gilt. Denn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
empfinden Verdnderungsprozesse oft als bedrohliche Ereignisse und reagieren mit
Widerstand. Fir die Belegschaft, fir die nun ebenso eine Phase der Unsicherheit und
der zusatzlichen Belastung beginnt, sind regelmaRige Kurzinformationen aus der
Geschaftsleitung liber den Fortgang des Veranderungsprozesses von Bedeutung. Das
kann durch ein Weblog geschehen oder mittels eines gedruckten oder elektronischen
Newsletters.

Vier kritische Erfolgsfaktoren sind fiir den Change-Prozess entscheidend:

= Flhrungskrafte
= Beteiligte

= Partizipation

= Kommunikation

Gefragt sind Informationen, die der Belegschaft zeigen, wo man im Wandel steht und
dass sich die Miihe lohnt. Zum Beispiel die Sichtweise des Topmanagements zu den
marktwirtschaftlichen Entwicklungen und erste Erfolgsmeldungen liber neue Auftrage
und neu gewonnene Kunden.

Mit guter Change Kommunikation lasst sich dem entgegenwirken. Gefragt sind geeignete
KommunikationsmalRnahmen wahrend des gesamten Change-Prozesses.



Techno-
logisch

Frauenhofer Institut: Arbeit 4.0:

Lebenslanges Lernen
Eigenverantwortlichkeit
Entwicklungsbegleitung

Lernorientierte Arbeitsumgebung
Orientierung im Weiterbildungsdschungel

Kommunikations- und Medienkompetenz fir vernetzte Arbeitsumgebung

Klassisch
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Erfolgsfaktor Change Kommunikation

Rede

Konflikt- Prasentation
management

Verhandlungs-

management Gesprachsfiihrung

Moderation

Kommunikationskonzepte sind immer Teil von Veranderungen. Sie beeinflussen Prozesse, die von den
Mitarbeitern akribisch beobachtet und psychologisch verarbeitet werden. Der bevorstehende Wandel
wird von Individuen meist dreidimensional ,,bewertet”, bevor sie ihre eigene Position bzw. Einstellung zum
konkreten Projekt finden:

» auf der konativen Ebene werden Vergleiche von den vorhandenen Kompetenzen zu den geforderten
Fahigkeiten angestellt,

» auf der kognitiven Ebene werden Informationen auf ihre Konsistenz und Kompatibilitdt zu den
vorhandenen Wissensbestanden gepriift und

» auf der affektiven Ebene werden Emotionen aller Art aktiv, die das Wollen (Motivation) eng vernetzt
mit kognitiven Prozessen bestimmen.

Besonders auffallend ist, dass sich die befragten Personen die meisten Sorgen liber die Begleitum-stande
der Veranderungen machen. Nicht der Wandel an sich ist die Quelle besonderer Bedenken,
Unsicherheiten oder Angste, sondern die Art und Weise seiner Einfiihrung. Die meisten Menschen
zweifeln, ob sie rechtzeitig informiert werden, um sich auf die Veranderungen vorzubereiten.

Viele Betroffene im Change Prozess glaubt auch nicht, dass sie bei Veranderungsprozessen Ansprech-
partner fir ihre Fragen haben und Gehor fiir ihre Anliegen finden. Hierbei denken sie weniger an Hotlines,
die sie anrufen kdnnen, sondern vielmehr an vertraute, bekannte Menschen, die sie fragen kbnnen, die
ihnen zuhdren und mit denen sie ihre emotionale Befindlichkeit, z. B. Sorgen, Stress, Uberforderung oder
Angst besprechen kénnen.

Change Prozesse brauchen daher ein Gesicht, d. h. ansprechbare und sprechfihige Menschen.
Sie konnen zwei unterschiedliche Change Kommunikationskonzepte differenzieren:

* Zu anderen reden (Rede und Prasentation)

* Mit anderen reden (Gesprachsfiihrung, Moderation, Verhandlungsmanagement und
Konfliktmanagement)
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Elevator
Pitch

Statement

Briefing -
Debriefing

Viele verantwortliche meinen, dass der Druck nur gro genug sein misse, dann verandern sich alle
Menschen und damit auch ihre Mitarbeiter. Scheinbar gelingen Veranderungen leichter, wenn fiir alle eine
handfeste Krise sichtbar ist. Es bedarf dann weniger Argumente und Uberzeugungsarbeit, um zu vermitteln:
Wir missen uns dndern! (Sonst ist das Unternehmen pleite.)

Doch dies ist nur die eine Seite der Medaille. Denn in der Krise hat das Unternehmen nicht mehr die
Gestaltungsspielrdume, die gerade beim Change-Management notwendig sein kénnen. Aus diesem Grund
ist es besser, den Veranderungsprozess anzustoRen, bevor die Krise akut ist.

Botschaften angemessen formulieren

Vergessen Sie nicht: Sie mochten stimulieren und anregen! Bringen Sie deshalb auch lebensnahe Beispiele,
Aussagen zu lhrer personlichen Situation und Fragen in lhre Botschaften ein.

Klare Botschaften helfen, Change Projekte fiir die Betroffenen begreifbar zu machen.
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Elevator Pitch — Statement — Briefing und Debriefing

Ein Elevator Pitch ist eine Methode fiir eine kurze Zusammenfassung einer Idee. Der Fokus
liegt auf positiven Aspekten wie zum Beispiel der Einzigartigkeit. Der Kerngedanke eines
»Elevator Pitches” basiert auf dem Szenario, eine wichtige Person in einem Aufzug zu treffen
und diese dann wahrend der Dauer eines Aufzugaufenthalts von seiner Idee und vor allem
von deren Wert Gberzeugen zu kdnnen. Ist die Idee Giberzeugend genug vorgestellt worden,
wird das Gesprach weitergefiihrt oder man verabredet sich zu einem weiterfliihrenden
Meeting.

Mit der Methode soll die Aufmerksamkeit geweckt werden. Vorteile:

* Die Neugier fiir das Anliegen wird geweckt

* Der Ersteller des Elevator Pitch wird gezwungen, den Nutzen seiner Idee fiir die Zielgruppe
herauszuarbeiten

* Es wird wenig Zeit fir die Erstellung der Botschaft verwendet

Das Statement ist die kleine Schwester einer groBen Rede. Ein Statement erlautert sehr kurz
einen Sachverhalt, eine Situation oder eine Absicht. Typisch ist eine geschlossene
Stellungnahme von ca. 15-45 Sekunden, maximal 2 Minuten. Anwendung findet ein
Statement als Stellungnahme, als kurzer Kommentar, als Presseerkldarung oder kurze
Stehgreifrede. Fir ein Statement gilt:

* Klarer Aufbau: Bewahrt haben sich die B-Formeln, im Redebeispiel mit einer 7-B-Formel
(Briicken bauen, Behauptung, Begriindung, Begegnung, Beispiel, Bekraftigung)

* Ist-Zustand. Meinung/Wer hat was gesagt oder Situation schildern
» Zentrale Kernaussage /Pro Argument und Gegenargument
* Begrindung Pro Argumente verbunden mit passendem Bild oder Beispiel

* Appell (Wiederholung/Zusammenfassung)

Bei einem Briefing und Debriefing handelt es sich um eine Kurzeinweisung (Kurzbesprech-
ung) vor einem wichtigen Ereignis, wie z.B. Projekten oder Arbeitsgruppen. Im Deutschen
werden auch Ausdriicke wie Unterrichtung oder Einweisung verwendet.

Briefing ist die Information liber alle erforderlichen Sachverhalte. Der Informationsabgleich
nach dem Briefing wird Rebriefing genannt. Um Uber einen langeren Zeitraum auf dem
Laufenden zu bleiben, gibt es auch das Update-Briefing — die Auffrischungsbesprechung. Eine
Kurzauswertung nach einem wichtigen Ereignis wird als Debriefing bezeichnet. Andere
Bezeichnungen sind Nachbesprechung, Schlussbesprechung oder Mandverkritik.

Dabei wird reflektiert, was gut, und was verbesserungswirdig war. Es werden Probleme
angesprochen oder besprochen und Losungen dafiir gesucht.

Fazit: Elevator Pitch, Statement und Briefing immer knapp, kurz und packend formulieren.
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Prasentation

Definition Prasentation

Eine oder mehrere Person(en) stellt / stellen fir eine Zielgruppe Unterstitzt durch bildhafte Mittel
ausgewahlte Inhalte vor mit die Ziel, die Zielgruppe zu informieren oder zu tGberzeugen.
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I. Handelsvertreter

Nachteile:

Kontrolle iiber Tatigkeit des HV besteht nicht

Gefahr der gerichtlichen Umqualifizierung in einen Arbeitnechmer
mit Pflicht zur Abfiihrung von Sozialabgaben und Einhaltung des
Kiindigungsverfahrens fiir Arbeitnehmer

Hohe  Sozialabgaben des  Handelsvertreters  crfordem
entsprechendes Niveau der Provisionen

Bei Ki’mdifgung des Vertrages drohen hohe Ausgleichsanspriiche
des Handelsvertreters

Vertreter, die einmal Arbeitnehmer waren, werden sich selten auf
einen Handelsvertretervertrag einlassen

EPP, GEBAUER & KUHL
StraBburg, Koln, Baden-Baden, Paris
www.rechtsanwalt fr

WICHTIGES
EREIGNIS GALERIE

HIMMEL

DIVIDENDE
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c. Problemgesprache

Gesprachsfihrung _ _
a. Informationsgesprache
- b. Sondierungsgesprache
| NZ

d. Uberzeugungsgesprache

Feedbackgesprache

Konfliktgesprache
Beurteilungsgesprache
Konferenzen
Kindigungsgesprache

Small Talk
\ ——

Das Gesprach ist sicherlich die alltaglichste Form der Kommunikation und wahrscheinlich auch die
wichtigste.

Erfolgreiches Zusammenleben und Zusammenarbeit ist ohne ein Gesprach nicht denkbar. Es ist somit
unerlasslich, Gesprache zu fihren—mit Partnern, Kindern oder Freunden sowie mit Mitarbeitern,
Vorgesetzten, Geschaftspartnern, Kunden und Lieferanten.

Auf diese Gesprache sind viele leider nur unzureichend vorbereitet. Gesprache erfordern wie Lesen,
Schreiben und Rechnen spezifische Kompetenzen. Gute Gesprache beginnen beim richtigen Zuhéren und
enden beim Fihren problematischer Gesprache.

Besonders in Change Prozessen sollten Sie rechtzeitig und transparent kommunizieren. Der Fachbegriff
hierfur lautet , Auditive Prasenz“.
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Kommunikationsstorer
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Befehlen, Vorwiirfe, Abwertung
Herunterspielen oder Bagatellisieren
Eigene Person in den Vordergrund
Gesprachspartner gering schatzen
Warnen und Drohen

Unterbrechen

Lebensweisheiten zum besten geben
Vermehrt von sich reden

Ausfragen

Vorschlage und Lésungen vorschnell anbieten

Kommunikationsforderer

Q0 T o

@ oo

— -

Angenehme Rahmenbedingungen
Klarheit - Offenheit

Aktives Zuhoren

Ergebnisse werden gemeinsam
herausgearbeitet

Nachfragen

Weiterfuhren — DenkanstofRe geben
Zusammenfassen

Geflihle werden angesprochen
Konstruktiver Umgang mit Konflikten
Vertrauen
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Funf Schritte zu einer guten Gesprachsfiihrung

Vorbereitung

inhaltlich
Analyse
Gesprachsziel
Struktur

Organisatorisch und

Kontaktphase

Begrulung
Small Talk
Anknlipfungspunkte

Gute Atmosphire

Gesprache sind Interaktionen, die einen groRen Einfluss auf Projektergebnisse haben. Diese Gesprache
kénnen Mitarbeitergesprache sein, Gesprache mit Stakeholdern, Kunden oder Kooperationspartnern. Der
Erfolg eines solchen Gesprachs beruht vor allem auf dem Geschick der Gesprachsfiihrung, das Gesprach gut
vorzubereiten und dann so zu fiihren, dass die Gesprachspartner eine klare Linie sieht und zugleich Raum

Kermnphase

Informationen

Wiinsche des
Gesprichspartners

Prableme darstellen

Gemeinsamkeiten und
Unterschiede

Gesprichsteuern
Aktives Zuhbren

flir eigene Ideen erhalt.

Optimal verlauft ein solches Gesprach, wenn es nicht zum Vortrag des Gesprachsfiihrers mutiert, der dieses
Treffen einberufen hat. Ein Merkmal eines gelungenen Gesprachs ist ein Wissensgewinn fiir beide
Beteiligten. Speziell im Mitarbeitergesprach entdeckt der Mitarbeiter durch eine geschickte
Gesprachsfiihrung seines Vorgesetzten bei sich Potenziale, die seine Freude an der Arbeit férdern und

Verhandlungs- und Einigungsphase

Umsetzungs- und

Argumenteaustauschen
Losungsoptionen
entwickeln
Lasungsalternativen
bewerten

Gemeinsame Losungen
finden

Gemelnsame Umsetzung
planen

Pflegephase

Positives herausstellen
Plan entwickeln
Dokumentieren

Plan kentrollieren

damit auch dem Veranderungsvorhaben zugute kommen.
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Erfolgreiche Change-Prozesse basieren auf der Partizipation aller Beteiligten. Das erfolgreichste Konzept
bietet hierfir das Moderationsformat. Das Motto lautet: , Betroffene zu Beteiligten machen!“.

Der Begriff Moderation kommt vom lateinischen Wort ,,moderatio”, was so viel bedeutet wie , die Mitte
finden“, ,das rechte MalR“ oder auch ,maRigen”.

Kombiniert mit dem, aus dem griechischen stammenden Wort ,Methode*, was fiir ,ein planmaRiges
Verfahren bzw. Vorgehen” oder ,,PlanmaRigkeit” steht, handelt es sich bei einer Moderationsmethode
somit um eine offene, systematische und strukturierte Vorgehensweise, die ein effizientes Leiten von
Arbeitsseitzungen (Workshops, Besprechungen, Meetings etc.) ermoglicht und die Gruppen in ihrer
Meinungsbildung und Entscheidungsfindung unterstiitzt.

Moderation ist eine Methode zur gemeinsamen Arbeit in Gruppen, unterstiitzt durch einen Moderator
bzw. Facilitator. Das Ziel ist, mit allen Gruppenmitgliedern einen gemeinsamen Lernprozess zu gestalten.
Das Beherrschen von Moderationsmethoden gehort zum Standardrepertoire jedes Gruppentrainers.
Moderationsmethoden werden beispielsweise in der Organisationsentwicklung, in Seminaren und
Konferenzen, Kongressen und Tagungen, in Besprechungen und im Projekt- und Qualitditsmanagement, in
Schulen, in der Padagogik und in der Erwachsenenbildung eingesetzt.

Die Moderationsmethode ist ein Verfahren, mit dem die Meinungsbildung und Entscheidungsfindung in
Gruppen unterstitzt werden kann. Typisch fir sie ist eine ausfiihrliche Visualisierung des Verlaufs und der
Inhalte der Diskussion, Wechsel zwischen Plenums-, Kleingruppen- und Einzelarbeit sowie der Einsatz
eines Moderators, der den Austausch in der Gruppe férdert und strukturiert, ohne dabei inhaltlich
einzugreifen.

* Die Gruppe erarbeitet selbststiandig Inhalt, Ziele und Lésungen. Moderation ist Hilfe zur Selbsthilfe.

* Der Moderator ist der neutrale Koordinator. Er ist der Spezialist der Methode, nicht des Inhalts.
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Flinf Schritte zu einer guten Moderation

Vorbereitung

Storungsfreier Ablauf
Arbeitsdimension und

Prozessdimension

Erwartungen kldren Small Talk
Zlele klaren Begriifung
Zeit kldren Hirtergrund
Methoden Rollen kldren
Tagesplan Gesprichs- du

Verhaltensregeln
festlegen

Anfang vor dem Anfang

Gegenseitiges Vorstellen

Durchfihrungsphase

Sammeln
Wihlen

Bearbeiten in
Arbeitsgruppen

Prasentieren der
Arbeitsgruppen

Ergebnisse sichern

Moderationsformate

Strategieworkshop
Erarbeitungsmoderation
Entscheidungsmoderation
Umsetzungsmoderation
Entwicklungsmoderation

Konfliktmoderation

Umsetzungs- und

Paositives herausstellen

Harte Fakten = weiche
Fakten

Daokumentation
Bilanz ziehen
Konseguenzen

Offene Punkte und
Follow-Up

To-Do-Listen erstellen

Pflegephase

Plan kontrollieren

Speed-Meeting-Moderation

Organisationsentwicklung

Prozessoptimierung

Diversity Management

Change Management

Projektmanagement

* Leadership-Management
* Birgerbeteiligung

* Kommunale und regionale
Entwicklungsprozesse

* Moderation von Lehr- bzw.
Lernveranstaltungen

39



4

‘ Vethandlungsmanagement

Verhandeln ist das alltagliche und universelle Koordinationsinstrument im privaten, politischen und
geschaftlichen Bereich, und ist deshalb in seiner Bedeutung kaum zu tiberschatzen.

Leight L. Thompson
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Harvard - Konzept

a. Behandeln Sie Menschen und die Sache
getrennt voneinander

b. Konzentrieren Sie sich auf Interessen
nicht auf Positionen

c. Entwickeln Sie moglichst viele
Entscheidungsoptionen

d. Bestehen Sie auf objektiven
Beurteilungskriterien

Wohl kaum ein Konzept hat Verhandlungsstrategen in den vergangenen 30 Jahren mehr beeinflusst als
Win-Win — also ein dauerhaftes, oft auf Kompromissen basierendes Ergebnis, das beide Parteien gliicklich
macht. Am Ende sind alle Gewinner. Und wer will das nicht sein? Mit diesem Trick lassen sich sogar
Produkte verkaufen, Dienstleistungen vermarkten, selbst Mitarbeiter entlassen: Du findest einen neuen
Job, in dem du wirklich gut bist — wir sparen derweil Kosten.

Der Begriff geht auf das so genannte Harvard-Konzept zuriick. Das wurde in den frilhen Achtzigerjahren an
der Harvard Universitdt von dem Rechtswissenschaftler Roger Fisher entwickelt. Spater gab Bruce Patton
zusammen mit Fischer und Ury Wiliam dazu ein gleichnamiges Buch heraus, das ein Bestseller wurde.

Die Harvard-Methode, wie sie auch genannt wird, ist auf den ersten Blick relativ simpel und wird in Teilen
von den meisten Menschen auch unbewusst bei Verhandlungen genutzt.
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5 Schritte zum Verhandlungsmanagement

Vorbereitungs- und Eréffnungsphase
Austauschphase

Fakten licen Verhandlungsphase

Pesitlenen klaren
Priferanzen kldren

Opticnen finden Elnlgu ngsph ase

Verhandlungsergebnisse klaren Mégliche Konzessionen und
Kompromisse artikulieren

Side Deal Lisungen gemeinsam suchen und finden | Signale erkannan

Excluding Maglich Unterschiede und Widerstinde | Fragetechniken
gemeinsam iiberwinden

Mégliche Prelsvorstellung nach
Anndherung nennen

Einwand - Vorwand
Konzentration auf grolten Nutzwert

Uberzeugungsstrategien

Abschluss
Gesprach

Der gesamte Verhandlungsprozess ist auf die gemeinsame Absprache, eine Vereinbarung oder einen
formalen Vertrag ausgerichtet. Nur dieser Abschluss zahlt letztlich. Erst wenn diese Ergebnisse erreicht sind,
ist die Verhandlung erfolgreich beendet. Die Steuerung einer Verhandlung lauft auf verschiedenen Ebenen
parallel.

Sie missen auf allen Ebenen letztlich dafiir sorgen, diesen gemeinsamen Abschluss zu erreichen. Sie
Ubernehmen als Verhandlungsteilnehmer immer die Mitverantwortung fiir das Ergebnis!
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Konfliktmanagement

* Konflikte sind in Organisation und Unternehmen alltaglich.

* Man schatzt, dass die jahrlichen Kosten bei ca. 1.000 — 5.000 Euro pro Mitarbeiter liegen

* Konflikte bergen ungeahnte Chancen.

* Nicht der Konflikt ist das Problem, sondern die Art und Weise, wie wir in Konflikten agieren.
* Fast jeder Konflikt hat verdeckte Konfliktbereiche.

* Eine positive Konfliktkultur kann Beziehungen starken und hilft, Ldsungen zu finden, die neue
Perspektiven ermdglichen.

* Konfliktmanagement bedeutet, Probleme im zwischenmenschlichen Bereich zu reduzieren und
bestehende Konflikte zur Zufriedenheit aller Beteiligten zu bearbeiten.
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Verhartung Debatte | ¢ g
Polemik 3 Images 8 Gesichts-
: und 2 angriff | Droh-
5 Koalitionen & Gesichts- strategien | Begrenzte

verlust Erpressung Vernichtungs-:
schldge

Zersplit-
terung |
Zerstorung

win - lose . lose - lose

Grenze der Mediation Darstellung basierend auf: Friedrich Glasl, «Selbsthilfe in Konfliktens,
Selbsthiife empfohlen «Die 9 Eskalationsstufen und unterschiedliche Formen der Hilfe»

4-Feld-Lésungsprozess

Ist - Zustand Soll - Zustand

Losungsprozess

Herausforderung Option / Losung
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5 Schritte zum Konfliktmanagement

Eréffnung

Darlegung

Themen sammeln, gewichten E rh e | | u n g
und Redhenfolge kldren
Sichtweisen der Partsien —————— 1
darl=gen Positione=n und Bedibrfnisse
Direlkte Kommunikation hinter den Positionsn kiiren :
Positionen in Intzressen b
ermiglichen e —— Optienen entwickeln Verel n arung
bicktive Sichiw woruiirfe in Bedirfisse Kreathwe Suche nach Losungen
Subgektive Sicl L]
akreptiercn v deln Forderungen in Bitten Durch Verhandeln zu
perspaktivwachsel selbstilld [ Fremdikd Kldren | Lmwandeln Entscheidungsn kommen
armbglichan 10 i Zukuaft blicken Handlungsaltemativen SUChen | |y atzung nach SMART-
Handelnda wesden Optienen auf Machbarkeit Kritesien verabreden
prilfen ‘Widerstdnde bedenken
Dptionen festlegen Offane Purkts Kiren
Schriftlich foderen
Abschluss felern

Begleitung klar=n

Nachtreffen vereinbaren

Konflikte sind Spannungssituationen zwischen zwei oder mehr Personen oder Gruppen. Sie sind meistens
mit starken Emotionen bei den direkt oder indirekt Betroffenen verkniipft. Die Konfliktparteien sind zudem
voneinander abhangig, sie konnen dem Konflikt nicht so einfach aus dem Weg gehen. Jede Partei will mit
Nachdruck Handlungen ausfiihren, die scheinbar oder tatsachlich mit den Interessen, Zielen und
Handlungen der anderen Partei unvereinbar sind. Die Konfliktparteien sind sich ihrer Gegnerschaft bewusst.

Besonders schwer wiegt, dass Konflikte immer mit Gefiihlen der Beteiligten beladen sind; zum Beispiel Wut
oder Angst. Deshalb kénnen sie leicht eskalieren. Das bedeutet, sie nehmen an Intensitat zu, und immer
mehr Personen werden hineingezogen.

Deshalb missen Konflikte bearbeitet und aufgel6st werden, damit weder die betroffenen Personen, noch
das Team oder das Unternehmen darunter leiden. Das ist ein komplexer Prozess und eine schwierige
Aufgabe, fiir die es Methoden gibt. Sie werden unter dem Begriff des Konfliktmanagements
zusammengefasst.
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Virtuellen Teams

Enterprise 2.0, ©

.gyWeb 2.0 i i

> 'sc. Work Out Loud

d. vitero

Virtuelle Teams sind eine typische Organisationsstruktur in der Arbeitswelt des 21. Jahrhunderts, in der
mehr und mehr Organisationen sich mit den wachsenden Anforderungen von Globalisierung, Outsourcing,
Off-Shoring und Telearbeit auseinandersetzen.

Als virtuelles Team wird ein Team definiert, das von verschiedenen Standorten aus zusammenarbeitet.

Ein beliebter Typus von virtuellen Teams ist die projekt-basierte Gruppe, die geografisch verteilt ist und
hauptsachlich darauf fokussiert, Milestones flir Stakeholders einzuhalten und zuséatzlich die Fahigkeit
besitzt, Entscheidungen vorzunehmen.

Ein wichtiger betriebswirtschaftlicher Vorteil von virtueller Teamarbeit ist die erhéhte Produktivitat, die je
nach Branche und Organisation von 10 % bis 43 % zunehmen kann (vgl. Dorr 2011, S. 3). Dies wird erreicht
durch gesteigerte Effizienz durch reduzierte time-to-market, sinkende Reiseausgaben, erhéhte Flexibilitat
gegeniiber Arbeitnehmer und Arbeitgeber, den Einsatzmaoglichkeiten hoch qualifizierter Mitarbeiter aus der
anderen Organisationen und deren zunehmenden Wissensaustausch.

Dennoch gibt es eine Anzahl von Herausforderungen an die virtuelle Teamarbeit, die beriicksichtigt werden
missen. Einige Forscher betonen, dass virtuelle Teamarbeit anders ist als traditionelle Face-to-face
Teamarbeit und andersartige Kompetenzen und Fahigkeiten von den Teammitglieder abverlangt.
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Tec and Touch.

Werde Veranderer. Jetzt.
T AT

In aller Kiirze

Viele Veranderungsprozesse erweisen sich haufig als schwerfillig und langsam. Nach wie
vor bleiben bei vielen Oragnisationen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter letztlich
passiv, bleiben Ideen ungenutzt. Veranderungen durchdringen die Képfe und Herzen der
Beschéftigten nur selten. Der Grund fir Demotivation und Know-how-Verluste sind nicht
zuletzt die vielen Reorganisationen, die sie im Laufe ihres Berufslebens schon erfahren
mussten.

Wie kann man es schaffen, in kurzer Zeit einen méglichst rasch wirkenden und
gleichzeitig nachhaltigen Veranderungsprozess anzustol3en?

Um Wandel erfolgreich zu gestalten, ist es entscheidend, dass an vielen Stellen der
Organisation Schlisselpersonen Verantwortung fiir Veranderungen Gibernehmen und
dass diese Personen untereinander gut vernetzt sind. Nur so kann sich der
Veranderungsprozess selbstandig tragen.

Im Folgenden mochte ich lhnen fiinf Anregungen geben, wie Sie die digitale
Transformation erfolgreich managen kénnen.

1. Personliche Kompetenzen

2. Flexible Planung

3. Der Umgang mit den Menschen

4. Die richtige Kommunikation
5

Die Organisationskultur



Digitallotse als

Innovator
Vernetzer
Sinnstifter
Motivator
Begleiter
Entwickler

Die Digitalisierung der Verwaltung gewinnt aktuell neuen Schwung, auch in Deutschland.

Das Thema geniel3t hohe politische Aufmerksamkeit, zahlreiche Initiativen auf allen Ebenen der Verwaltung
sollen die Potenziale der Digitalisierung heben. Die Bundeslander Hessen, Baden-Wiirttemberg und
Nordrhein-Westfalen sind Vorreiter in Sachen Digitalpolitik.

Neue Arbeitswelten, digitaler Wandel, Industrie 4.0, Digitalisierung betrifft uns alle! Doch fast 90% aller
Deutschen fiihlen sich den Herausforderungen der Digitalisierung nicht gewachsen.

Auch wenn die Digitalisierung ihren Hohepunkt noch nicht erreicht hat, bringt sie fiir die Verwaltung und
deren Mitarbeiter bereits tiefgreifende Veranderungen mit sich: Neue Technologien finden kontinuierlich
ihren Weg in den Arbeitsalltag, Kommunikationswege werden zunehmend in den virtuellen Raum verlagert
und repetitive Aufgaben durch automatisierte Prozesse abgel6st — alles wird auf Digitalisierung getrimmt.

Dabei sind neben der Umsetzung von Verdanderungen in den Arbeitsalltag, vor allem die grundlegende
Offenheit und Lust darauf, Verdanderungen aktiv mitzugestalten, fiir einen erfolgreichen Umgang mit der
Digitalisierung notwendig. Das zu organisieren ist die Aufgabe der Digitallotsinnen und -lotsen.
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Werde Veranderer

Organisation
gestalten

Mitarbeiter
entwickeln

Fihrung
verdndern

Wandlungsbedarf Wandlungsbereitschaft ~ Wandlungsfahigkeit

Zunehmend bestimmt der Wandel den Unternehmensalltag. Um ihn optimal zu steuern, bedarf es
spezieller Managementtechniken, die sich unter dem Begriff Change Management zusammenfassen lassen.
Im Vordergrund steht bei allen Betrachtungen der Faktor Mensch, denn die Umsetzung von Wandel ist auf
die aktive Unterstilitzung der Mitarbeiter angewiesen. Da jeder Mensch eigene Bedlirfnisse, Vorstellungen
und Erfahrungen hat, die teilweise nicht mit der offiziellen Unternehmensorganisation konform gehen,
kann es kein einfaches Rezept dafiir geben, wie man den Wandel erfolgreich steuert. Vielmehr ist es ein
komplexes Vorhaben, das an drei Punkten ansetzen muss: den betroffenen Individuen, den
Unternehmensstrukturen und der Unternehmenskultur.

Change Management ist somit in aller Munde. Dies verwundert kaum, denn der Druck zur Veranderung
wird immer starker und betrifft samtliche Organisationen, Abteilungen und Mitarbeiter. Die
informationelle und technische Entwicklungen sowie gesellschaftlicher Wandel verursachen einen
Veranderungsdruck, dem sich alle stellen missen. Dies betrifft vor allem auch die Digitale Transformation.

Je wichtiger Change-Projekte werden, desto wichtiger ist auch die systematische Auseinandersetzung mit
ihnen. Hierzu zahlt u. a. zu wissen, was man unter Change Management versteht, welche Aufgaben das
Change Management hat, welche Ziele Change-Projekte verfolgen, welche Typen von Change-Projekten
existieren, welche typischen Phasen zu unterscheiden sind und schliefRlich, welche Barrieren oft existieren
bzw. wie man diese Barrieren oder Widerstande in den Griff bekommen kann.

49



Kompetenzen Planung Menschen Kommunikation Kultur

[V}

Soziale Kompetenzen

o3

Gestaltungsmotivation
Flexibilitat
d. Durchsetzungskraft

e. Grenzen

Maogliche Verhaltensweisen
Sie sind dafiir da, das Team gut aussehen zu lassen!
Nichts ist von Dauer - also experimentieren Sie
Beschiitzen Sie das Team — auf unterschiedliche Weise!

1
2
3
4. Streichen Sie ,Scheitern” aus lhrem Wortschatz!
5. Loben Sie oft aber immer ehrlich!

6

Horen Sie gut zu!
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Kompetenzen Planung Menschen Kommunikation Kultur

a. Flexibilitat

b. Organisations- und
Projektziel

c. Aufgabenplanung
d. Personalplanung

e. Software

Die Komplexitat von Veranderungsprozessen wird oft unterschatzt

Prozessmanagement umfasst die Prozessbeschreibung, Prozessmodellierung, Prozessanalyse und
Prozessoptimierung.

Prozesse sollen so gestaltet sein, dass sie helfen, die Ziele zu erreichen, die sich die Organisation selbst
gesetzt hat. AuRerdem missen sie auf die Anforderungen der Beteiligten ausgerichtet werden.

Immer geht es um diese drei Zielkategorien:

* Qualitat: Prozesse missen ein Ergebnis liefern und die Qualitat des Ergebnisses muss den
Anforderungen des nachsten Prozessschritts gentigen.

» Zeit: Prozesse und die durchgefiihrten Handlungen missen in der geplanten Zeit ablaufen oder
durchgefihrt werden.

* Kosten: Der Aufwand fiir die Durchfiihrung der einzelnen Prozessschritte darf den vorgesehenen
Budgetrahmen nicht tGberschreiten oder muss nach den Regeln der Wirtschaftlichkeit minimal sein.

Es ist schwer, die Zukunft vorauszusagen, auch wenn es genau dafiir bestimmte Methoden gibt. Die
Realitat ist, dass selbst die Planung eines Projekts eine Herausforderung ist. Es gibt viele Dinge, die
beachtet werden missen und genau so viele Dinge, die falsch laufen kénnen.
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Kompetenzen Planung Menschen Kommunikation Kultur

a. Anpassungsfahigkeit

b. Sorgen und Konflikte ernst
nehmen

c. Wandlungstrager
d. Visionen, Sinn und Nutzen

e. Sicherheit und Vertrauen

In vielen Organisationen gibt es zwei ganz unterschiedliche Prozesswirklichkeiten. Die eine ist in den Akten
beschrieben und dokumentiert . Die andere wird von den beteiligten Mitarbeitern erzahlt, die berichten,
wie die Prozesse tatsachlich ablaufen. Hier kann es grolRe Differenzen geben. Bei der teilnehmenden
Beobachtung, aber auch im

Moderierte Workshops kdnnen solche Differenzen zuverlassig ans Tageslicht bringen. Wer seine Prozesse
wirklich und genau analysieren und verbessern will, muss die Sorgen, Angste und Gefiihle der Beteiligten
und Betroffenen berlicksichtigen und ernst nehmen, um so den Differenzen auf die Spur zu kommen.

Anpassungs- und Verdanderungsprozesse erzwingen neue Orientierungen in den Organisationen. Dabei
treten oft Widerspriiche auf, die sich nicht vordergriindig |6sen lassen. Sie miissen ausgehalten und
genutzt werden.

Hier ist, aus dem Sport kommend, Idee des , Leitwolfs” erfolgversprechend. Suchen Sie sich Verbliindete
bzw. geeignete Wandlungstrager, die einen guten Kontakt zu den einzelnen Abteilungen haben.

Ein Zitat von Daniel Goeudevert, dem ehemaligen Chef von VW, verdeutlicht diesen Gedanken:

,Wenn eine Organisation nicht in erster Linie fiir Menschen da ist, fiir Kunden und Beschdftigte — wozu ist
sie dann da?”
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Kompetenzen Planung Menschen Kommunikation Kultur

a. Offen und Transparent
b. Wertschatzend

c. Kooperationsfahigkeit
d. Motivation

e. Fragen und Zuhoren

Jeder Prozess, ob Hauptprozess, Kernprozess oder Teilprozess, hat Risiken. Diese sind meistens durch die
Komplexitat eines Prozesses, durch seine Abhangigkeit vom Prozess-Input, durch Storfaktoren und durch
sich andernde Rahmenbedingungen bedingt. Zur Beschreibung dieser Komplexitdt und des damit
verbundenen Risikos ist eine transparente Kommunikation notwendig.

Dabei sollte beachtet werden, dass es auch immer informelle Kommunikationskanale in Organisationen
gibt, auf die kaum Einfluss genommen werden kann. Der beriihmtbertchtigte ,Flurfunk” kann weder
ausgeschaltet noch gesteuert werden, es wird ihn immer geben. Informelle Informationen sind nicht von
vorneherein als negativ zu bewerten, sollten jedoch bei der Planung von KommunikationsmaBnahmen als
intervenierender Faktor immer bericksichtigt werden.
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Kompetenzen Planung Menschen Kommunikation Kultur

a. Kaizen " p. . , -

4
A _ 'k
b. Flhrung \.{, ﬂjf
c. Arbeitsklima ", f.’z ‘.
d. Kreativitat %

e. Fehlerkultur . \-/

Organisationsentwicklung bezeichnet die Veranderung unter planvoller Einbeziehung der Mitarbeiter und
Wissenstrager. Sie sorgt durch einen strukturierten Prozess fiir Erkenntnisgewinn und Wissenszuwachs
dort, wo Organisationen Entwicklungsbedarf haben.

Die Organisationsentwicklung ist an ein humanistisches Menschenbild gebunden. So geht das Konzept vom
Menschenbild der von Douglas McGregor entwickelten X-Y-Theorie aus. Nach der Y-Theorie will sich der
Mensch von Natur aus verwirklichen und entfalten, strebt danach, seinen Neigungen und Interessen
nachzukommen, zeigt Engagement und Initiative und sucht Verantwortung. Vor allem kann der betroffene
Mensch bzw. die betroffene Gruppe eigene Probleme selbst am besten I6sen, ohne dass es direkte
Hilfestellung in Form von Tipps oder Anweisungen von auBen bedarf. Dieser Gedanke setzt sich sowohl im
Coaching als auch in der Prozessbegleitung durch.

Die besten Realisierungschancen und die hochste Erfolgswahrscheinlichkeit haben Methoden, welche
unter Einbeziehung der Wiinsche und Hoffnungen der Beteiligten und Betroffenen durchgefiihrt werden.

Gegenstand der Veranderungen im Zuge der Organisationsentwicklung sind nicht nur technische und
organisatorische Strukturen und Abldufe, sondern auch zwischenmenschliche Kommunikations- und
Verhaltensmuster sowie die in der Organisation herrschenden Normen, Werte und Machtkonstellationen
(Organisationskultur).

Bei allen Verdnderungen werden dabei gleichwertig die ,,menschliche Befriedigung” und ,,optimale
Aufgabenerfillung” angestrebt. Dabei festgestellte Probleme bei einzelnen Subsystemen, Gruppen oder
Personen werden nicht isoliert betrachtet, sondern immer auf Zusammenhange mit der organisatorischen
und gesellschaftlichen Umwelt untersucht und behandelt.
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Zusammenfassung — 10 Leitsatze

Dem Wandel ein Gesicht geben
Den gesamten Prozess begleiten
Flexible und realistische Planung
Mitarbeiter gewinnen

Personen kontinuierlich einbinden
Widerstande ernst nehmen
Offene Kommunikation
Partizipation ermoglichen

1.
2.
3.
4,
5.
6.
Z.
8.
9.

,veranderung konnen”
10. Wandel als Daueraufgabe betrachten

Change Management. Anwendungshilfe zu Verdnderungsprozessen in der dffentlichelf Verwaltung, 200855, 4 ~ . =

Ausgangspunkt fiir einen gut organisierten Verdanderungsprozess sind klare Rollen und Verantwortungs-
verteilung. Damit werden Konflikte hinsichtlich Zustandigkeiten und Kompetenzen wahrend des Prozesses
vermieden. Es sollte eine verantwortliche Person fir die Aufgabe Verdnderungsmanagement bestimmt
werden.

Der Projektleiter leitet als Verantwortlicher ein Projektteam im Sinne eines Scrumers, das aus mehreren
Mitarbeitern — ggf. aus unterschiedlichen Organisationseinheiten — unter seiner Federfiihrung besteht.
Dieser zentrale Ansprechpartner gibt dem Veranderungsprozess ,ein Gesicht” und wird als Change
Manager (auch Change Agent) bezeichnet.

Eine Veranderung ist nur erfolgreich, wenn es gelingt, die Betroffenen fiir den Wandel zu gewinnen, sie zu
Beteiligten zu machen. Adressaten sind jene Personen, Gruppen und Organisationen, auf deren
Arbeitsplatz sich die Veranderungen direkt oder indirekt bzw. positiv oder negativ auswirken. Daher ist
zunachst eine Betroffenheitsanalyse notig.

Die Betroffenen missen von der Notwendigkeit eines Verdanderungsvorhabens liberzeugt werden. Dies
geschieht durch eine wirksame und glaubhafte Kommunikationsstrategie, welche mit einem
Kommunikationskonzept festgelegt wird. Die Strategie hat aber nicht nur das Ziel zu informieren, sondern
auch zu motivieren und Partizipation aller Beteiligten ermdglichen.

Das Ziel sollte sein, dass die Betroffenen die Verdnderung wollen, richtig finden, gerne umsetzen und
auch gut kénnen.
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a. Die aktuellen Megatrends sind in ihrer Auswirkung auf Organisationen sehr komplex.
Dafiir braucht es neue Veranderungs-Strategien. VOPA als Antwort auf VUCA

b. Beiden Veranderungsprozessen benotige Sie organisatorische und menschliche Ansatze

c. Eine transparente und offene Kommunikation, die alle Beteiligten einbezieht, ist
Grundlage einer erfolgreichen Digitalisierung in Organisationen

d. Von den persénlichen Kompetenzen bis zur Organisationskultur — Die flnf
zusammenfassenden Anregungen bieten lhnen als Digitallotse eine gute Orientierung, TEC
and TOUCH zu verbinden.

Die Zukunft hat viele Namen.

Fur die Schwachen ist sie das Unerreichbare.
Fur die Furchtsamen ist sie das Unbekannte.
Flr die Tapferen ist sie die Chance.

Victor Hugo (1802 — 1885)

Was nehmen Sie mit?
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