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Zum Umgang mit der Lern-
und Handlungshilfe

Die Lern- und Handlungshilfe enthdlt drei
Kapitel, um Sie Schritt fir Schritt mit der
Workshopmethode vertraut zu machen:

Kapitel 1: Einstieg in die Workshopmethode
Im ersten Kapitel stellen wir Thnen den Hin-
tergrund und die zentralen Prinzipien der
Workshopmethode vor. Hier erfahren Sie et-
was lber die Einsatzmoglichkeiten und den
Ablauf der Workshopmethode. Auflerdem
geben wir Thnen einen Uberblick iiber insge-
samt neun Verfahrensregeln, die Sie bei der
Durchfithrung der Workshops unbedingt be-
achten sollten.

Fiir wen ist das erste Kapitel wichtig?

Mit diesem Kapitel sollten Sie starten, um sich
einen Uberblick iiber die Prinzipien der vor-
gestellten Workshopmethode zu verschaffen.
Diese Prinzipien bilden die Grundlage fiir
die Anwendung der Workshopmethode. Als
Einsteiger lohnt es sich, mit diesem Kapitel zu
beginnen, um darauf aufbauend die weiteren
Informationen einordnen zu konnen.

Kapitel 2: Vorbereitungen fiir Workshops
treffen

Im zweiten Kapitel geben wir Thnen konkrete
Handlungsempfehlungen fiir die Workshop-
vorbereitungen. Das betrifft einerseits die
Auswahl der Personen, die Sie in die Work-
shops in Threm Betrieb einbinden wollen. An-
dererseits geben wir Thnen auch einige Tipps
fir die Organisation der Rahmenbedingun-
gen und fiir die Moderation Ihrer Workshops.
Fiir wen ist das zweite Kapitel wichtig?

In diesem Kapitel finden Sie als Fithrungs-
kraft und Betriebsleitung alle wichtigen Infor-
mationen, die Sie bei der Vorbereitung Ihrer
Workshops beachten miissen. Sie werden In-
formationen zu IThrer Rolle, Ihren Aufgaben
und den notwendigen Ressourcen im Work-
shopprozess finden.

Fir die Moderatoren werden in diesem Be-
reich die Aufgabenfelder sowie die wichtigs-
ten Materialien zusammengefasst. Dennoch
werden Sie als Moderator dazu angehalten,
sich einen Uberblick iiber die gesamte Work-
shopmethode zu verschaffen, um situations-
bedingt angemessen reagieren und Fragen
seitens der Teilnehmer zufriedenstellend be-
antworten zu konnen.

Kapitel 3: Workshops durchfiihren

Im dritten Kapitel geben wir Thnen einen
Uberblick iiber die sieben Phasen der Work-
shoparbeit. Der Ablauf der Workshopphasen
ist, unabhédngig vom bearbeiteten Thema, im-
mer dhnlich. Zu jeder Workshopphase geben
wir Thnen an dieser Stelle konkrete Hand-
lungsempfehlungen fiir die praktische Durch-
fihrung in Threm Betrieb sowie ein anschau-
liches betriebliches Fallbeispiel.

Fiir wen ist das dritte Kapitel wichtig?

Durch die schrittweise Erkldrung der ein-
zelnen Workshopphasen ist dieses Kapitel
fiir alle Nutzer, die selbststindig Workshops
durchfithren wollen oder ausfiihrliche Infor-
mationen zu den einzelnen Workshopphasen
suchen, relevant.

Sonstige Hinweise

In der Lern- und Handlungshilfe werden die Begriffe

~Workshops“ bzw. ,moderierte (Klein)Gruppenarbeit®

synonym verwendet und sie beschreiben eine zeitweili-
ge, partizipative Kleingruppenarbeit.

An verschiedenen Stellen finden Sie auflerdem soge-

nannte Reflexionsfragen. Diese Fragen sollen Sie dabei

unterstiitzen, das Gelesene fiir sich selbst noch einmal
nachzuvollziehen:

o Haben Sie die wesentlichen Textaussagen nach-
vollziehen kénnen?

o Wasliefert der Textinhalt an Informationen fiir die
konkrete Umsetzung in Threm Betrieb?

o Inwiefern gibt es in Threm Betrieb in einer der
Workshopphasen besondere Rahmenbedingun-
gen (wie z. B. Rdume, Schichten, Urlaubszeiten) zu
beachten?
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Einstieg in die
Workshopmethode

In dieser Lern- und Handlungshilfe wird ITh-
nen eine Methode zur Durchfiihrung partizi-
pativer Workshops in kleinen und mittleren
Betrieben vorgestellt. Die Methode geht zu-
riick auf den Ansatz des Aufgabenbezogenen
Informationsaustauschs (siche Quellenver-
zeichnis im Impressum).

Die zentrale Idee der Workshops ist, die Betei-
ligten mit ihrem Wissen aktiv in Prozesse ein-
zubinden, wenn neue Ideen gesucht werden
oder Verdnderungen anstehen. Aufbauend
auf ihrem vorhandenen Wissen erarbeiten die
Mitarbeiter gemeinsame Losungen. Hierzu
wird eine moderierte Gruppenarbeit durch-
gefiihrt, fiir die entweder extern ein Modera-
tor hinzugezogen werden kann, oder die Rol-
le des Moderators von einem Mitarbeiter des
Unternehmens tibernommen wird.

Die Workshopmethode kann als Unterstiit-
zung, z.B. bei den folgenden Prozessen ge-
nutzt werden:

« arbeitsorganisatorische Aufgaben

« Wissensmanagement

« Dbetriebliche Gesundheitsvorsorge

o Verbesserung von Arbeitsprozessen

« Einfithrung von Innovationen

+ Begleitung von Veranderungsprozessen

Die Workshopmethode ist fiir eine zeitweilige
partizipative Kleingruppenarbeit im Unter-
nehmen geeignet. Methodisch wechselt sich
moderierte Gruppenarbeit mit zwischenzeit-
lichen Einzelauftragen ab, wobei das Vorge-
hen abhéngig vom Bedarf gestaltet wird.




1.1. Wozu partizipative
Workshops im Betrieb?

Partizipative Workshoparbeit ist niitzlich,

wenn

o an der Losung dieser Aufgaben mehrere
Personen beteiligt werden miissen.

o die Arbeitstitigkeiten mehrerer Personen
betroften sind.

« das unterschiedliche Wissen oder Kénnen
verschiedener Personen zur Losung zu-
sammengefithrt werden muss.

Durch Gruppenarbeit kdnnen somit Verbes-
serungen im Arbeitsprozess rationell einge-
fihrt werden, die Einzelkdmpfer nicht errei-
chen kénnen.

Alle Beteiligten lernen dazu

Die am Workshop Beteiligten verbessern ler-
nend ihre Arbeitsfahigkeit. Keiner wird armer
an Wissen und Koénnen, sondern jeder rei-
cher. Von der ermittelten und eingefiihrten
Verbesserung profitiert der Betrieb. Das si-
chert Arbeitspldtze im globalen Wettbewerb.
Wenn die Verbesserungen auch Arbeitser-
leichterungen einschliefen, dann profitieren
alle davon: das Unternehmen, die Mitarbeiter,
aber auch die Kunden (z. B. benétigte Infor-
mationen sind durch die ermittelte Losung
vollstandig, rechtzeitig und ohne langes Su-
chen verftigbar).

ALBAf Lern- und Handlungshilfe

1.2. Zeitbedarf fiir Work-
shops

Wie lang und wie oft?

Ein Workshoptreffen sollte die Dauer von 90
Minuten nicht tiberschreiten. Langere Grup-
penarbeit wiirde das konzentrierte Mitar-
beiten tiberfordern. Bewdhrt ist, die Work-
shoptreffen im Wochenabstand oder seltener
durchzufithren. Die Anzahl der Workshop-
termine hdngt von der zu 16senden Aufgabe
ab. Erfahrungsgemaf sollte mit mindestens 5
Workshopterminen gerechnet werden.

Integration der Workshops in regelmiflige
Arbeitsberatungen

Befiirchtungen, die Workshops seien ,verlo-
rene Zeit®, sind bei einer klaren Aufgaben-
stellung und guten Moderation unbegriindet.
Die Workshops zu arbeitsorganisatorischen
Verbesserungen konnen auch in bestehende
Arbeits-/Abteilungs-/Team-/Stations-etc.-Be-
ratungen integriert werden.

Wissenswertes

Tipp fiir die Schichtarbeit: Wenn bei Schicht-
arbeit die zu 16sende Aufgabe auch Mitarbei-
ter aus vorangehenden oder nachfolgenden

Schichten betriftt, die in der Gruppenarbeit
bendtigt werden, hat sich die zeitliche Einord-
nung der Workshops zwischen den Schichten
bewdhrt.




Ablauf der partizipativen Workshopmethode

Ziele festlegen

Problem beschreiben

My
@

< dnl-“ \Q bewerten

@

Losungen erfolgreich

einfiihren Losungsvarianten
bewerten
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Informationen
sammeln

f
(3}

Informationen

Losungsvarianten
sammeln

1.3. Workshopablauf

Zusammenfassung des Ablaufs in wenigen
Worten:

Der Ablauf der Workshopphasen ist, unab-
hingig vom zu bearbeitenden Problem, im-
mer dhnlich:

1.

Die Workshoparbeit in einem Betrieb (z.
B. zur Verbesserung von Arbeitsprozes-
sen) beginnt damit, dass eine geeignete
zeitweilige Gruppe gebildet wird. Das zu
l6sende Problem wird durch die Gruppe
definiert und ndher beschrieben.
AnschlieSend werden in der Gruppe Ziele
und Teilziele der Problemlosung abgelei-
tet, die durch die Workshoparbeit erreicht
werden sollen.

Alle Beteiligten tragen Informationen zu-
sammen, die mit dem zu lésenden Prob-
lem in Zusammenhang stehen. An dieser
Stelle erfolgt noch keine Bewertung der
Informationen.

(c) designed by Freepik

4. Die Informationen werden im néchs-
ten Schritt durch die Gruppe z. B. in Be-
zug auf ihre Relevanz, Dringlichkeit und
Niitzlichkeit bewertet.

5. Aus den gesammelten und bewerteten
Informationen werden gemeinsam Lo-
sungsideen abgeleitet. Auch diese werden
in einem ersten Schritt zusammengetra-
gen, ohne die Argumente der anderen zu
bewerten.

6. Danach wird gemeinschaftlich entschie-
den, welche Losungsideen gewdhlt wer-
den, beispielsweise anhand der Kriterien
der Dringlichkeit bzw. Wichtigkeit und
des Aufwands bzw. der Kosten.

7. Der Kreis schlief3t sich, indem fortlaufend
die Wirkungen der eingefiihrten Maf3-
nahmen gepriift werden. Gegebenenfalls
miissen eingefithrte MafSnahmen auch
korrigiert werden, dann kann die Work-
shoparbeit fortgesetzt werden.

Das Vorgehen in den einzelnen Teilschritten
wird in Kapitel 3 vertiefend beschrieben.



1.4. Verfahrensregeln fir
Workshops

Verschiedene Faktoren konnen den Erfolg von
Workshoparbeit herabsetzen. Deshalb sollten
Sie die folgenden Regeln unbedingt beherzi-
gen, wenn Sie in Threm Betrieb Workshops
zur Arbeitsprozessoptimierung durchfithren:

1.4.1. Erst individuell, dann gemein-

sam arbeiten

Sogenannte Nominalgruppen (erst individu-
ell, dann gemeinsam) bringen in aller Regel
bessere Leistungen als Brainstorminggruppen
(im Sinne einer unmittelbar gemeinsamen
Ideensammlung). Das heifSt, dass zunichst
immer jedes Gruppenmitglied fiir sich Ideen
sammeln sollte, bevor sie zusammengetragen
und anschlieflend gemeinsam diskutiert wer-
den. Dadurch kénnen auch Informationen in
die Gruppenarbeit flieflen, die beim reinen
Brainstorming nicht genannt werden wiirden
(z.B. aus Angst vor Ablehnung oder resultie-
rend aus geistiger Uberlastung durch zu viele
gleichzeitig zu verarbeitende Informationen).

1.4.2. Informationssammlung und

-bewertung trennen

In den Workshops sollten Informationen zu-
nichst immer erst gesammelt werden, ohne
dass sie unmittelbar durch Gruppenmit-
glieder bewertet werden. Damit konnen alle
Gruppenmitglieder ihre Ideen duflern, ohne
Angst vor der Ablehnung oder negativen Be-
wertung durch andere Gruppenmitglieder.
Auflerdem erhalten auch zunichst abwegige
Ideen die Chance, gehort zu werden. Auch
wenn diese Ideen nicht fiir die aktuelle Pro-
blemlosung entscheidend sind, so konnen sie
an spéterer Stelle doch zu neuen Ideen und in-
novativen Losungsansdtzen fiihren.

1.4.3. Zustandsanalyse und Lésungs-

suche trennen
Bevor in Workshops nach konkreten Losungen
gesucht wird, sollten sich die Teilnehmenden
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geniigend Zeit nehmen, den aktuellen Zu-

stand genau zu analysieren. Das bewirkt eine

geistige Erleichterung fiir die Gruppenmit-
glieder, weil der Problemléseprozess zerlegt
wird:

« Zunichst steht das reine Sammeln von In-
formationen im Vordergrund (z. B. Wel-
che Miangel bestehen? Was sind die Ursa-
chen?).

« Auf Grundlage der gesammelten Informa-
tionen konnen dann konkrete Losungen
erarbeitet und die Méngel beseitigt werden.

1.4.4. Ideen und Losungsansatze

sichtbar machen

In Workshops werden eine Vielzahl von Ide-
en und Losungsansdtzen von verschiedenen
Teilnehmenden zu verschiedenen Zeitpunk-
ten geduflert. Durch gezielte Verbalisierungs-
und Visualisierungstechniken konnen geisti-
ge Prozesse sichtbar gemacht und strukturiert
werden. Zur Unterstiitzung konnen Wand-
tafeln, Flipcharts und Zettel bereitgehalten
werden. Gleichzeitig miissen sich die Grup-
penmitglieder nicht alles merken, was gesagt
wurde. Aufschreiben oder bildliches Darstel-
len entlasten das Gedéachtnis. Das verhindert
Redundanzen und Unzufriedenheit, wenn
man iiber die Workshops hinweg zunehmend
das Gefiihl hat, dass man sich in der Gruppe
im Kreis dreht.

1.4.5. Ergebnisse dokumentieren

In den Workshops werden Ergebnisprotokolle

angefertigt. Auch wenn es zundchst aufwin-

dig erscheinen mag, ist ihr Nutzen fiir den

Workshopprozess erheblich:

+ Die Gruppe erhilt einen Uberblick tiber
das, was heute besprochen und festgelegt
wurde.

o Es werden die Aufgaben fiir das nichste
Workshoptreften festgelegt.

« Diejenigen, die nicht am Workshop teilge-
nommen haben, werden informiert (z. B.
indem das Protokoll am Schwarzen Brett
oder im Intranet veroffentlicht wird).



ALBAf Lern- und Handlungshilfe

o Auch die Fithrungskrifte werden mithilfe

des Protokolls immer einbezogen und in- Wissenswertes
formiert.

o Nicht zuletzt ist ein Protokoll eine Erin- Wenn die iibrigen, nicht in die Workshopgrup-
nerungshilfe, um Wiederholungen in den pe einbezogenen Mitarbeiter unzureichend in-
Workshops zu vermeiden. formiert werden, ist die Gefahr grofi, dass sie

Besonders wichtig ist die Dokumentation den Sinn der Workshoparbeit und der abgelei-

auch dann, wenn bei der Umsetzung von Lé- teten Mafinahmen nicht verstehen und diese

sungen festgestellt wird, dass sich bestimmte boykottieren.
Teillosungen nicht wie geplant umsetzen las-
sen oder aus anderem Grund vom Plan abge-
wichen werden muss. Damit wird die Nach-
vollziehbarkeit von in der Einfiihrungsphase 1.4.8. Gleichgewicht von Geben und
getroffenen Entscheidungen zu einem spite-  Nehmen

ren Zeitpunkt gewéhrleistet.

Kein Gruppenmitglied sollte in den Work-
shops Angst davor haben, dass sein Wissen
1.4.6. Gesprachsregeln vereinbaren von anderen ,,abgezogen” wird. Jeder Teil-
Damit die Workshops erfolgreich sind, miis-  nehmende bringt Wissen ein, das ein anderer
sen in der Gruppe gemeinsame Verfahrens-  Teilnehmer (noch) nicht hat. Mit den unter-
und Gesprichsregeln festgelegt werden. Die  schiedlichen betrieblichen Erfahrungshinter-
vereinbarten Regeln sind verbindlich fiir den  griinden wird in der Gruppe Wissen ausge-
gesamten Workshopprozess und werden des-  tauscht und alle lernen voneinander — selbst
halb auch schriftlich fixiert. das sachkompetenteste bzw. erfahrenste
Gruppenmitglied.
1.4.7. Alle Betroffenen informieren
Zu Beginn der Workshoptreffen wird verein-  1.4.9. Individuelle Arbeit im Grup-
bart, wie alle Mitarbeiter im Betrieb in den penauftrag
Veranderungsprozess einbezogen werden
konnen. Es ist klar, dass die Personenzahl in
der Workshopgruppe nicht endlos wachsen
kann. Deshalb ist eine wesentliche Strategie
die Information tiber den Workshopprozess
(z. B. tiber Protokolle und zentrale Aushinge).
Damit kann die Akzeptanz der Gruppenar-
beit bei allen Mitarbeitern im Betrieb gefor-
dert werden.

Damit sich die Gruppenmitglieder auch
zwischen den Workshoptreffen mit den
besprochenen Themen und Aufgaben ausei-
nandersetzen, werden ,,Hausaufgaben® in der
Gruppe verteilt. Die Teilnehmenden werden
auflerdem beauftragt, zwischen den Sitzun-
gen weitere Mitarbeiter (z. B. andere Betrof-
fene aus ihrer Abteilung) in den Losungs-
prozess einzubeziehen. Damit steigt nicht

direkt die Gruppengrofle in den Workshops.
Trotzdem werden insgesamt mehr Personen

Reflexionsfrage : N :

8 erreicht. Das fordert die Transparenz und
Was kann passieren, wenn betroffene Mitar- Akzeptanz der durch die Gruppe erarbeiteten
beiter, die nicht an den Workshops teilnehmen, Ergebnisse im gesamten Betrieb.

gar nicht oder unzureichend iiber die Inhalte
und Lésungen informiert werden?
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Vorbereitungen fiir
Workshops treffen

Bevor Sie voller Tatendrang in die Workshops
einsteigen, lohnen sich zuvor ein paar Gedan-
ken zur Vorbereitung der Workshops. Wir ge-
ben Thnen deshalb an dieser Stelle hilfreiche
Handlungsempfehlungen, wie Sie Workshops
in Threm Betrieb vorbereiten konnen.

2.1. Teilnehmer auswahlen

Wichtig ist, sich bei der Planung des ersten
Workshops genau zu iiberlegen, welche Per-
sonen fiir die Problemlésung relevante In-
formationen beitragen konnen. Auf dieser
Grundlage sollten die Teilnehmer der Work-
shops ausgewihlt werden.

(z. B.: Zur Verbesserung einer Vorgehenswei-
se, eines Gerits, einer Software etc. an einem
Arbeitsplatz ist oft aufler der Erfahrung des
anwendenden Arbeitsplatzinhabers auch wei-
teres Expertenwissen unerldsslich, bspw. von
Softwaregestaltern, Konstrukteuren oder Ein-
kaufern. Haufig miissen diese Experten aus
anderen Abteilungen nur zeitweilig zu den
Workshoptreffen hinzugezogen werden.)

3. Entscheidungstrager / Vorgesetzte
Bitte gehen Sie zum ndchsten Punkt 2.1.2,
wenn Sie mehr iiber die Rolle der Vorgesetz-
ten im Workshopprozess wissen wollen.

Reflexionsfrage

Reflexionsfrage

Welche Kriterien sind Thnen fiur die Auswahl
der Teilnehmer wichtig?

Wie verschaffen Sie sich einen Uberblick iiber
das Wissen, die Aufgaben und die Erfahrungen

2.1.1. Teilnehmer mit unterschiedli-

chen Hintergriinden

1. Die Betroffenen selbst
Einzubeziehen sind zunichst die Betroffe-
nen selbst. Bei vergleichbaren Tatigkeiten ist
es sinnvoll, dass die Mitarbeiter zwei bis drei
Vertreter benennen, damit die Workshop-
gruppe nicht zu grof3 wird.
Verdnderungen an einem Arbeitsplatz kon-
nen bei voneinander abhidngigen Arbeitsplit-
zen Folgen fiir die Arbeit in nachfolgenden
oder vorgelagerten Bereichen haben. Auch
diese Arbeitsplatzinhaber sind betroffen.

2. Experten anderer Bereiche
Beteiligt werden miissen auch die Personen,
deren Wissen zur Problemlésung erforderlich
ist, auch wenn sie selbst nicht unmittelbar be-
troffen sind.

der potentiellen Workshopteilnehmer?

2.1.2. Entscheidungstrager einbeziehen
Die fir die betroffenen Arbeitsplitze verant-
wortliche Fithrungskraft ist gleichfalls hinzu-
zuziehen.

Im Unterschied zu ihrer Rolle als Vorgesetz-

ter ist sie wahrend der Workshoptreffen ein

gleichberechtigtes ~Gruppenmitglied. Die

Fithrungskraft bringt sich nicht nur in den

Workshopprozess als gleichberechtigt Teil-

nehmende ein, sondern:

« stimmt die Gruppenaufgaben mit tiberge-
ordneten Managementebenen ab und holt
gegebenenfalls deren Unterstiitzung zur
Umsetzung der Losungen ein,

o vermittelt bei Bedarf zeitweilige Unter-
stiitzung der Workshoparbeit durch Ex-
perten (z. B. IT-Fachleute o. Entwickler),
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o weist die fiir die Gruppenarbeit erforder-  Ein Richtwert fiir die Gruppengrofie kann bei
lichen Aktivititen zwischen den Work-  sechs bis acht Personen liegen. Entscheidend
shopterminen (z. B. Messungen, Verfah- ist aber vielmehr, alle die Personen einzube-
rensverdnderungen, Erprobungen) sowie  ziehen, die fiir die Zielerreichung notwendig
das abschlieflende Einfithren der entwi-  sind.
ckelten Mafinahmen an.

Die Fithrungskraft muss nicht bei allen Work-

shoptreffen anwesend sein. Reflexionsfrage
Was passiert, wenn die Workshopgruppe zu
2.1.3. Anzahl der Teilnehmer begrenzen grof} oder zu Klein ist?

Die Teilnehmerzahl sollte so gering wie mog-
lich und so grof3 wie nétig gehalten werden.

Wissenswertes o Majorititeneinfluss: Ideen oder Beitrage,
die von einer Mehrheit der Beteiligten getra-
gen werden, sind nicht zwingend die besten
Varianten. Es lohnt sich, auch die Beitrdge
gleich wertzuschdtzen und ernsthaft zu dis-
kutieren, die nur von einzelnen oder einer
Minderheit der Teilnehmenden eingebracht
werden.

Koordinationsverluste: Bei zu groflen
Gruppen kann nicht mehr jeder Teilneh-
mende mit jedem anderen in der Gruppe
kommunizieren (z. B. weil der Zeitbedarf
dafiir einfach zu grof wire). In kleineren
Gruppen konnen auflerdem einfacher Ter-
mine fiir die kommenden Workshops ge-
funden werden.

Bei zu groflen Gruppen konnen Motivations-

und Koordinationsverluste auftreten, die den

Gruppenerfolg gefihrden oder zumindest redu-

zieren konnen, z. B.:

o Trittbrettfahrereffekt: Je groler die Grup-

pe, desto hoher die Gefahr, dass sich die in-
dividuelle Anstrengung der Teilnehmenden
reduziert (,Die anderen werden es schon
richten.).
Gimpeleffekt: Gruppenmitglieder, die in
den Workshops viele Ideen beitragen, konn-
ten sich von anderen Teilnehmenden mit
wenigen Beitrdgen ausgenutzt fithlen und
sich in Zukunft weniger stark beteiligen.

2.2. Rahmenbedingungen 2.2.1. Geniigend Zeit einplanen
. . Die Anzahl der durchzufithrenden Work-
organisieren

shoptreffen ist vom zu bearbeitenden Prob-
lem abhidngig. In der Regel sind mindestens
5 Workshoptreffen mit jeweils 1 bis maximal
1,5 Stunden einzuplanen. Die Workshoptref-

Bevor der erste Workshoptermin stattfindet,
sollten Sie ein paar organisatorische Dinge

nicht vergessen. Eine effektive Gruppenarbeit o sollten regelmafig (z. B. wochentlich oder

kann nur im passenden Umfeld geschehen. quartalsweise) wihrend der Arbeitszeit statt-
So miissen die Teilnehmenden geniigend Zeit finden.

und Ruhe zur Ideenentwicklung haben und

auch der Raum fiir die kreative Zusammenar- .
beit muss stimmen. Reﬂexmnsfrage

Was soll in der Zeit zwischen den Workshop-
terminen passieren (Stichwort Hausaufgaben)?




2.2.2. Rédumlichkeiten auswéhlen

Die Rdumlichkeiten sollten eine konzentrier-
te Arbeitsweise erméglichen. Dafiir sollte der
Raum méoglichst ruhig gelegen sein und die
Moglichkeit bieten, mit Moderationsmitteln
(z. B. Flipchart) zu arbeiten. Um eine gleich-
berechtigte Gesprachsatmosphdre zu schaf-
fen, sollte eine Rundtisch-Anordnung gewahlt
werden.

Die Durchfiihrung von Workshops sollte je-
doch keinesfalls von diesen dufleren raumli-
chen Bedingungen abhdngig sein. Zur Wis-
sensweitergabe, auch zur Demonstration von
Problemen oder Losungen eignen sich ebenso
Workshoptreftfen direkt am Arbeitsplatz.

2.2.3. Alle Mitarbeiter informieren
Auch diejenigen, die nicht an der Worksho-
parbeit teilnehmen, sollten tiber die Durch-
fihrung der Workshops informiert werden.
Das erfolgt durch die Ergebnisprotokolle (sie-
he Verfahrensregel ,,1.4.7. Alle Betroffenen
informieren). Durch Informationen uber
Verlauf und Zwischenergebnisse werden alle
Mitarbeiter zu Beteiligten.

Damit werden vorsorglich auch Widerstande
bei den nicht unmittelbar an der Gruppen-
arbeit Beteiligten abgebaut, die sonst bei den
zu erwarteten Veranderungen aus Angst oder
zumindest Unkenntnis entstehen konnten.

Reflexionsfrage

Welche Wege erscheinen Thnen in Threm Un-
ternehmen am besten geeignet, um alle Mitar-
beiter iiber die Workshops zu informieren?

2.3. Moderation

Die Workshops werden durch einen Mode-
rator geplant, gesteuert, veranschaulicht und
dokumentiert. Der Moderator sollte erstens
neutral sein, das heifst keine eigenen Interes-
sen am zu losenden Problem haben, um die
Arbeit der Gruppe nicht in einer von ihm be-
vorzugten Richtung zu lenken.
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Der Moderator sollte zweitens mit dem zu
bearbeitenden Problem nicht vertraut, also
»naiv® sein, von ihm mehr oder weniger
nichts verstehen. Das erlaubt ihm und nétigt
ihn sogar, die sogenannten dummen Fragen
eines Laien zu stellen, die Experten nicht stel-
len wiirden. Das veranlasst aber die Experten
etwas zu erkldren, was sie einander nie erkla-
ren wiirden, weil es als selbstverstandlich, als
vorausgesetzt, gilt. Auf dem Umweg {iber den
naiven Moderator konnen sie jedoch mitei-
nander in Diskussion iiber stillschweigende
Annahmen und Voraussetzungen kommen,
die ansonsten ungerechtfertigt unerortert
blieben.

Zusammenfassend muss der Moderator
also kein extern eingekaufter Berater, Coach
oder Kommunikationsexperte sein. Er soll-
te sich lediglich einige Regeln zum Steuern
der Workshoptreffen aneignen. Dafiir ist ein
aufgeschlossener Mitarbeiter einer anderen
Abteilung preiswerter und nicht weniger ge-
eignet.

2.3.1. Moderator auswahlen

Jede Person im Betrieb kann grundsitzlich
die Rolle der Moderation von Workshops
tibernehmen. Mit der Moderationsrolle ist
kein besonderer Status im Betrieb verbunden.
Vielmehr geht es darum, als Moderator mog-
lichst neutral durch den Workshopprozess zu
fithren. Eine mogliche Strategie kann daher
auch sein, die Rolle der Moderation zwischen
den Beteiligten rotieren zu lassen. Jemandem,
der selbst schon mal moderiert hat, kann es
auch als Teilnehmer leichter fallen, andere
Meinungen zuzulassen, unterschiedliche Per-
spektiven einzunehmen und gemeinsam ziel-
tithrend zu Ergebnissen zu kommen.

Reflexionsfrage

ten geeignet? Warum?

Wer wire in Threm Fall als Moderator am bes-




2.3.2. Aufgaben des Moderators

Zur Vorbereitung und Durchfithrung der

Workshops sollte der Moderator:

o mit der Betriebsleitung und den Vorge-
setzten sowie mit den Betroffenen die
Teilnehmer auswéhlen.

o die Workshoptreffen einberufen und die
erforderlichen Arbeitsschritte in der not-
wendigen Reihenfolge (Tagesordnung)
sichern.

o den Teilnehmern die Arbeitsschritte und
die Regeln der Workshops einfiihrend
und spiter begleitend erldutern, begriin-
den und sie durchsetzen.

« in der Diskussion sichern, dass sich alle
Teilnehmer aktiv beteiligen und erfor-
derlichenfalls zu dominante Teilnehmer
bremsen, ohne aber niitzliche Beitrage zu
unterdriicken.

o« helfen, die Doppelrolle des teilnehmen-
den Vorgesetzten einerseits als gleichbe-
rechtigter Teilnehmer der Workshops,
andererseits aber als weisungsberechtigter
Vorgesetzter bei der Unterstiitzung und
Umsetzung der MafSnahmen zu trennen.

Zur Nachbereitung der Workshops sollte der

Moderator sicherstellen, dass:

« ein Ergebnisprotokoll von jedem Work-
shoptreffen inklusive der nachsten Auf-
gaben erstellt wird. Diese Protokolle
bestimmen die Tagesordnungen der
néchsten Workshoptreffen mit.

o die Zustimmung der Gruppe zum Inhalt
des Ergebnisprotokolls eingeholt wird,

 das Ergebnisprotokoll auch anderen Mit-
arbeitern im Betrieb zugédnglich gemacht
wird.

« die protokollierten Festlegungen und
Aufgaben im weiteren Vorgehen kontrol-
liert und gesichert werden.
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2.3.3. Materialsammlung fiir Mode-

ratoren

Zur Durchfithrung der Workshops kann der
Moderator auf die folgende Auswahl mogli-
cher Techniken und Materialien zuriickgrei-
fen:

Gesprichs- und Verfahrensregeln:
o Gesprichsregeln (siehe 1.4.6.)
o Verfahrensregeln (siehe 1.4.)

Zur Informationssammlung (siehe 3.1., 3.3,,

3.5.):

 ausreichend Zettel oder auch Schmierpa-
pier fiir alle Teilnehmenden

o ausreichend viele dicke Folienstifte

o+ Flipchart, Pinnwand, Tafel, Wand etc., in-
klusive Befestigungsmaterial (Magneten,
Klebestreifen, Pins, etc.)

Zur Informationsbewertung (siehe 3.4., 3.6.):

o Punktemethode (Erkldrung siehe 3.4.)

o Bewertungsschema (Erkldrung siehe 3.4.)

+ Klebepunkte

o ausreichend Zettel oder auch Schmierpa-
pier fiir alle Teilnehmenden

o ausreichend viele dicke Folienstifte

o+ Flipchart, Pinnwand, Tafel, Wand etc., in-
klusive Befestigungsmaterial (Magneten,
Klebestreifen, Pins, etc.)

Zur Ergebnisprotokollierung:

o Informationen konnen sowohl schriftlich
als auch digital erfasst werden

o Ergebnisdokumentation (siche 1.4.5.)

« Mafinahmenplan mit Verantwortlichkei-
ten und Terminen (siehe 3.7.2.)

o Struktur-Lege-Technik (siehe 3.7.3.)
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Partizipative Workshops
durchfiuhren

Der Workshopablauf wurde bereits unter
»1.3. Workshopablauf“ zusammengefasst dar-
gestellt. Im Folgenden geben wir Thnen kon-
krete Handlungsempfehlungen fiir alle sieben
Workshopphasen. Beginnen wollen wir zuvor
aber noch mit ein paar kleinen Hinweisen fiir

den ersten Workshoptermin.

Fallbeispiel

In einem mittelstindischen Unternehmen mit
etwa 60 Beschiftigten wurde die Workshop-
methode angewandt. Der Betrieb stellt Stahl-
teile her und beschiftigt im Zweischichtsystem
in der Fertigung u.a. Dreher, Schweifler, Mon-
teure und Brennschneider.

Infolge von Problemen durch zusitzliche, un-
notige Arbeitsginge und nach der Realisie-
rung einer Gefihrdungsbeurteilung entschied
sich das Unternehmen fiir die Durchfithrung
der partizipativen Kleingruppenarbeit, um die
betrieblichen Arbeitsprozesse zu verbessern.

An den Workshops nahmen die beiden
Schichtleiter, vier Vertreter der Gewerke sowie
zwei Projektleiter (Konstrukteure, welche die
Auftriage bearbeiten, den Auftragsdurchlauf
planen und kontrollieren) teil. Die Teilnahme
an den Treffen war freiwillig. Vor dem ersten
inhaltlichen Workshop erhielten die Beteilig-
ten eine Einfithrung in die Prinzipien und die
Gesprachsregeln der Workshopmethode. Auf-
grund der Schichtarbeit waren im Mittel fiinf
Teilnehmende anwesend.

Als Ort wurde der Besprechungsraum im
Werk gewdhlt.
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3.0. Der erste Workshoptermin

Der erste Workshoptermin liefert die Basis
fiir den weiteren Verlauf der Workshops.

Der Moderator:

 gibt der Gruppe eine kurze Beschreibung,
was im Laufe der Workshops wie zu er-
warten ist.

o benennt alle Phasen der Workshoparbeit
(,Was werden wir an welcher Stelle ma-
chen?).

« erlautert den Zweck von Protokollen und
der Arbeit mit Protokollen (Korrektur
und Bestatigung durch die Teilnehmer;
Auflistung der Aufgaben fiir die Gruppe
tir die nachfolgenden Workshops).

« benennt wichtige Regeln fiir gute Grup-
penarbeit und erarbeitet auf dieser Grund-
lage mit der Gruppe die Verfahrens- und
Gesprachsregeln fiir die kommenden
Workshoptermine.




3.1. Problem beschreiben

Im ersten Schritt der Workshoparbeit wird
der verdnderungsbediirftige Sachverhalt so
genau wie moglich beschrieben. Je praziser
die Problembeschreibung, desto zielgerichte-
ter kann nach Losungsideen gesucht werden.
In der Gruppe entsteht eine gemeinsame Vor-
stellung davon, ,was wir verbessern miissen®

Manchmal ist das im Betrieb zu l6sende Pro-
blem allen Beteiligten klar. Dennoch lohnt es
sich, auch andere fiir die Beteiligten verdn-
derungsbediirftige Sachverhalte zu ermitteln.
Denn erfahrungsgemif8 kann sich nach der
Problembeschreibung noch eine Frage erge-
ben, ndmlich ,,das ist richtig, aber nicht alles;
wir haben noch einen anderen Veranderungs-
bedarf, was wird daraus?“. Diese Frage sollte
im Interesse der Arbeitsmotivation aufgegrit-
fen und der Betriebsleitung vorgestellt wer-

den.

Fallbeispiel

Anlass fiir die Durchfithrung von Workshops
in der Fertigung waren Haufungen von zusétz-
lichen Arbeitsgdngen, um kleine oder auch
aufwindigere Korrekturen an Werkstiicken
oder am Projektablauf vorzunehmen. Das
fithrte regelmif3ig zu ungeplantem Mehrauf-
wand in der Produktion. Untersetzt wurde das
Problem der ,ungeplanten Mehrarbeit durch
Korrekturen an Werkstiicken oder am Projek-
tablauf durch eine Gefihrdungsbeurteilung,
die auch den Teil ,psychische Faktoren am
Arbeitsplatz” einbezog. Damit wurde das Pro-
blem in diesem konkreten Fallbeispiel bereits
vor dem ersten Workshoptermin beschrieben.

Im ersten Workshop wurde der Anlass fiir die-
ses und die folgenden Workshoptreften durch
den Moderator nochmals vorgetragen. Allen
war die Problemstellung klar. Die Anwesenden
hatten keine ergdnzenden Anmerkungen oder
Fragen.
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3.1.1. Problemanlasse

Die Anlasse fiir die Workshoparbeit konnen
vielfiltig sein. Zum einen kann bereits Verdn-
derungsbedarf vorliegen, der sowohl von der
Betriebsleitung ausgehen kann als auch den
Bedarf der Mitarbeiter ausdriickt.

Beispiele fiir Problemanlésse dieser Art sind:
» zwischen Abteilungen bleiben auftragsre-
levante Informationen auf der Strecke.

o Personal- oder Arbeitsmittelausfille miis-

sen bewdltigt werden.
» neuartige Auftriage stehen an.
o Einsparungen missen vorgenommen
werden.
Zum anderen kann Workshoparbeit im ersten
Schritt auch dazu genutzt werden, Verande-
rungsbedarf iiberhaupt erst einmal zu erken-
nen und zu sammeln.

3.1.2. Leitfragen zur Problembeschrei-
bung

Die Teilnehmenden notieren individuell fiir
sich auf A5-Zetteln, welche Sachverhalte im
Betrieb sie fiir veranderungswiirdig halten.
Hilfreiche Leitfragen zur Problembeschrei-
bung sind beispielsweise:

o Warum kann der aktuelle Zustand nicht
bleiben wie bisher?

» Was muss verdndert werden?

o Welche Merkmale des Problems hingen
wie miteinander zusammen?

o Welche Merkmale des Problems miissen
gemeinsam betrachtet und verdndert wer-
den?

Die Zettel werden vom Moderator eingesam-

melt, zusammengefasst und sichtbar gemacht

(Wand, Flipchart o. 4.).

Jeder Teilnehmende erstellt eine Rangreihe

der Dringlichkeit der Bearbeitung dieser ge-

sammelten Sachverhalte. Der Moderator fasst
die individuellen Rangreihen zusammen und
diskutiert sie kritisch in der Gruppe. Das Er-
gebnis wird Protokollinhalt — auch zur Wei-
tergabe an Betriebsleitung und Betriebsrat
(falls vorhanden).



3.2. Ziele festlegen

Nachdem das Problem genau geklart wurde,

gilt es, ein Ziel und gegebenenfalls Zwischen-

ziele festzulegen, die zur Losung des Problems

tithren.

Hilfreiche Leitfragen zur Zielbestimmung

sind beispielsweise:

« Was miissen wir erreichen?

o Wie soll die Losung des Problems, das Er-
gebnis, aussehen?

« Sind unbeabsichtigte Nebenwirkungen
absehbar? Welche? Sind sie vermeidbar?

o Gibt es zeitliche Vorgaben fiir das Errei-
chen des Zielzustands?

3.2.1. Teilziele bestimmen

Manchmal erscheint ein grofles Ziel schwer

erreichbar. Teilziele untergliedern den Ver-

anderungsprozess und machen ihn auf diese

Weise tiberschaubar und planbar. Ein bewahr-

ter Trick beim Ermitteln von Teilzielen ist,

sowohl vom Anfangszustand zum erforderli-
chen Ergebnis hin die Teilziele aufzulisten als
auch umgekehrt riickwirts zum derzeitigen

Anfangszustand. Dieses Vorgehen bietet sich

beispielsweise an, wenn Termine fiir das Er-

gebnis vorgegeben sind. Riickwirts geplante

Termine sind realistischer bzw. zeigen, wann

hitte begonnen werden miissen, um den End-

termin tatsachlich halten zu konnen.

Hilfreiche Fragen zum Ermitteln von Teilzie-

len sind:

o Was muss zuerst erreicht werden? Was da-
nach, was dann usw.?

«  Welche Merkmale muss ein Teilergebnis
haben, damit wir das nédchste Teilergebnis
einfach oder schnell erreichen kdnnen?

o Welche Reihenfolge ist beim Abarbeiten
der Teilziele zu beachten?

o Konnen Teilziele nur nacheinander - oder
aber auch parallel — bearbeitet werden?
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Teilziele bearbeiten — parallel oder nachei-
nander?

Prinzipiell ist zu iiberlegen, ob sich Teilzie-
le auch parallel bearbeiten lassen - denn das
kann Zeit sparen. Allerdings haben Teilziele
oft auch eine nicht immer sofort erkennbare
notwendige Bearbeitungsreihenfolge. Wird
diese Reihenfolge verletzt, kann das zu gro-
eren Verzogerungen fithren. Beschreiben Sie
daher ihre Teilziele mdglichst genau und prii-
fen Sie die Teilziele auf Abhédngigkeiten unter-
einander, die eine bestimmte Bearbeitungsrei-
henfolge erfordern.

Fallbeispiel

Riickblick: Als Problem wurde der Arbeits-
mehraufwand durch aufwindigere Korrek-
turen an Werkstiicken oder am Projektablauf
beschrieben.

Der Moderator schlug im Anschluss zwei Ziele
vor, die er auf einem Flipchart schrieb:

1.) Anzahl der Fehler an den Werkstiicken re-
duzieren und

2.) reibungslose Abldufe in der Produktion ge-
wihrleisten.

Einige Workshopteilnehmer begannen so-
fort damit, Beispiele fiir aktuelle Probleme im
Produktionsprozess zu berichten. Der Mode-
rator wies darauf hin, dass zunichst die Ziele
tiir die Workshops geklédrt wiirden. Die Kon-
kretisierung, was genau unter der Mehrarbeit
in der Produktion zu verstehen sei, werde im
Anschluss, im nédchsten Schritt, gemeinsam
zusammengetragen.

Die Workshopteilnehmer waren mit dem Vor-
gehen einverstanden. Weitere Ziele wurden
nicht erginzt.




3.3. Informationen sammeln

Das Vorgehen bei dieser Zustandsanalyse ist
dhnlich wie bei der Problembeschreibung.

Das bedeutet:

1. Die Teilnehmenden notieren, welche
Merkmale der veranderungsbediirftige
Zustand hat und welche Bedingungen zur

Zielerreichung zu beachten sind.

2. Der Moderator fasst die Angaben zusam-
men, sammelt sie an einer Pinnwand,
klart Verstindnisfragen, prézisiert die
Aussagen und diskutiert sie mit den Teil-

nehmenden.

Reflexionsfrage

Warum ist es wichtig, erst den vorhandenen
Zustand zu analysieren, obwohl Sie doch viel-
leicht schon konkrete Losungen im Sinn ha-
ben?

Wissenswertes

Die Trennung von Zustandsanalyse und Lo-
sungssuche dient der Strukturierung der Pro-
blemldseaufgabe. Bevor Sie iiber konkrete
Losungen nachdenken, konnen sich die Grup-
penmitglieder zunichst darauf konzentrieren,
den aktuellen verdnderungsbediirftigen Zu-
stand in seinen Merkmalen und Bedingungen
zu beschreiben, z. B.:

«  Welche Mingel bestehen?
e  Was sind die Ursachen?
e  Was soll verandert werden?

Eine detaillierte Analyse der Bedingungen und
Merkmale des Problems erleichtert auch die
spatere Losungssuche, indem mit der prazisen
Bedingungsanalyse bereits konkrete Kriterien
vorliegen, an denen sich die Losungsideen be-
wiahren miissen.

ALBAf Lern- und Handlungshilfe

3.3.1. Informationen individuell sam-

meln
Jeder Teilnehmer notiert fur sich alleine auf
Zetteln:

Welche Merkmale hat der veranderungs-
bediirftige Zustand?

Welche Bedingungen sind bei seiner Ver-
anderung zu beachten?

Jeder Gedanke sollte dabei auf einen neuen
Zettel geschrieben werden, um die notierten
Gedanken bei der spéteren Préasentation the-
matisch sortieren zu konnen. Die Teilnehmer
sollten ihre Gedanken in diesem Schritt der
Informationssammlung noch nicht bewerten.

Als Moderator benétigen Sie:

Ausreichend viele dicke Folienstifte fiir
alle Teilnehmenden
Notizzettel (am besten viele und in ver-
schiedenen Farben)

Reflexionsfrage

Warum sollten in diesem Schritt die Informati-
onen nur gesammelt und noch nicht bewertet
werden? Ginge das nicht schneller?
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Wissenswertes

Erst sammeln, dann bewerten!

Beim voreiligen Bewerten besteht die Gefahr,
niitzliche Informationen abzuwerten (,Das
haben wir noch nie gemacht®; ,,Das ist Spinne-
rei“; ,Das geht ja doch nicht...“ etc.).

Erst individuell arbeiten, dann gemeinsam!
Um Zeit zu sparen, und mit dem Gedanken,
die Vorteile der kreativen Arbeit in der Gruppe
zu nutzen, konnte der Moderator auf die Idee
kommen, Stichworte auf Zuruf an der Tafel zu
notieren.

(Fortsetzung S. 17)
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Wissenswertes
(Fortsetzung von S. 16)

Das bringt allerdings eine Reihe von Nachtei-

len mit sich:

« Ideen von einzelnen Teilnehmern kénnten
aus Sorge vor Ablehnung durch die anderen
Gruppenmitglieder nicht gedufSert werden.

o Eigene Meinungen konnten zuriickge-
stellt, vergessen oder verworfen werden, wenn
eine Vielzahl von Ideen durch andere Grup-
penmitglieder vorgetragen werden.

o Die Masse an gleichzeitig zu verarbei-
tenden Informationen (z. B. Stichworte, die
in ganz unterschiedliche Richtungen gehen)
konnte Gruppenmitglieder tiberlasten. Als Moderator benétigen Sie:

Zusammenfassend wire der Nachteil dieses o Flipchart oder Pinnwand

Vorgehens, dass dadurch das Nachdenken o+ Befestigungsmaterial (z. B. Klebestreifen,

auf die ersten Zurufe eingeengt und langsame Pins)

Denker benachteiligt wiirden.

Individuelles Notieren ist nachweislich niitzli-

cher!

3.3.2. Informationen prazisieren, zu-

sammenfassen und visualisieren

Der Moderator sammelt die Zettel ein und
priift zunéchst, ob gleichartige Angaben exis-
tieren, die zusammengefasst werden konnen.
Die Notizen werden gruppiert nach inhalt-
licher Zusammengehorigkeit. Jede gebildete
Gruppe erhilt eine Uberschrift. Die Uber-
schriften werden durch den Moderator oder
Gruppenmitglieder vorgeschlagen. Die Grup-
pe sollte sich auf die Uberschriften einigen.

Fallbeispiel

Riickblick: Es wurden zwei Ziele fiir die Workshoparbeit festgelegt: 1.) Anzahl der Fehler an den Werk-
stiicken reduzieren und 2.) reibungslose Abldufe in der Produktion gewdhrleisten.

Im néchsten Schritt wurden gemeinsam die Ursachen fiir den ungeplanten Mehraufwand in der Produk-
tion gesammelt. Dazu lagen Moderationskarten und Stifte bereit. Die Teilnehmenden wurden gebeten
die an den Flipchart geheftete Frage: ,Wodurch entsteht Mehrarbeit?“ einzeln fiir sich zu beantworten.
Der Begrift der ,,Mehrarbeit“ bezog sich dabei auf den ungeplanten Mehraufwand in der Produktion. Auf
einer Karte sollte nur ein Sachverhalt stehen. Der Moderator bot an, die Auflerungen fiir diejenigen, die
nicht selbst schreiben wollten, auf Zuruf beim Zusammentragen zu notieren. Davon wurde jedoch kein
Gebrauch gemacht.

Die Ergebnisse der Reflexionsphase wurden von jedem Teilnehmenden vorgelesen und an den Flipchart
geheftet (Abbildung 1). Die Auerungen wurden von den anderen nicht kommentiert bzw. bewertet. Es
konnten aber Verstandnisfragen gestellt werden.

Danach wurden die von den Workshopteilnehmern genannten Ursachen fiir Mehrarbeit gemeinsam the-
matisch sortiert (Abbildung 2).

Drei Schwerpunkte fiir den ungeplanten Mehraufwand im Produktionsbereich wurden erkennbar:
« Mingel im Informationsfluss,

o Ordnung an den Arbeitsplatzen bzw. in der Werkhalle,

o Mingel in der Qualitdtsprifung.
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3.4. Informationen bewerten

Erst nach der detaillierten Beschreibung der
Bedingungen folgt deren Bewertung. Explizi-
te Bewertungs- und Entscheidungsverfahren
konnen den Bewertungsprozess unterstiitzen,
indem sie klar definierten und fiir alle Grup-
penmitglieder transparenten Regeln folgen.

Hier stellen wir Thnen zwei Methoden zur
systematischen Bewertung vor:

a) Punkte-Methode

b) Bewertungsschema

3.4.1. Informationen individuell be-

werten

Die zundchst bewertungsfrei gesammelten
Bedingungen werden nun nacheinander von
jedem Gruppenmitglied individuell bewertet.
Folgende Methoden unterstiitzen den Bewer-
tungsprozess:

a) Punktemethode

Der Moderator erkldrt den Gruppenmitglie-
dern die folgenden Regeln fiir die Vergabe
von Punkten:

Wo sollen die Punkte hingeklebt werden?
(z. B. auf die Notizzettel bzw. daneben,
falls wenig Platz auf den Zetteln)

In der Gruppe wird entschieden, wie vie-
le Punkte maximal auf einen Problembe-
reich geklebt werden diirfen.

Wie viele Punkte bekommt jeder Teilneh-
mer? (z. B. jeder Teilnehmer erhilt N =
(Anzahl der notierten Vorschlige/2) + 1
Punkte)

Anschliefiend kleben die Teilnehmenden ihre
Punkte selbst vorn auf bzw. neben die jeweili-
gen Zettel mit den notierten Bedingungen.

Als Moderator benétigen Sie:
Klebepunkte
Flipchart o.4.

b) Bewertungsschema

Die zundchst bewertungsfrei gesammelten
Bedingungen werden nun nacheinander von
jedem Gruppenmitglied individuell bewertet.
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Folgende Fragen sollten von den Gruppen-
mitgliedern individuell und fiir jede einzelne
gesammelte Bedingung beantwortet werden:
Handelt es sich um eine zu beachtende
Bedingung? (ja/nein)

Wie wichtig ist jede zu beachtende Bedin-
gung? (3 = sehr wichtig; 2 = mittelmafig
wichtig; 1 = wenig wichtig)

Die Teilnehmenden notieren ihre Bewertun-
gen auf die jeweiligen Zettel an der Pinnwand.

3.4.2. Informationen visualisieren
Nachdem jedes Gruppenmitglied seine in-
dividuelle Bewertung der gesammelten Be-
dingungen vorgenommen hat, fihrt der
Moderator mit der Zusammenfassung und
Visualisierung der Bewertungen fort:

a) Punktemethode

Der Moderator zahlt vor allen Teilneh-
menden die pro Bedingung vergebenen
Punkte.

Der Moderator bringt die Bedingungen
entsprechend ihrer Punktezahl in eine
Rangreihe.

Bedingungen ohne Punkte werden zu-
nédchst zuriickgestellt (aber nicht verges-
sen, da sie an spaterer Stelle noch einmal
interessant werden konnten).

Die Bedingung mit der hochsten Punkte-
zahl wird als erstes bearbeitet. Dann fol-
gen die anderen Bedingungen in abstei-
gender Reihenfolge.

b) Bewertungsschema

Der Moderator fasst die individuellen Be-
wertungen zusammen.

Dafiir addiert der Moderator die pro Be-
dingung vergebenen Punkte.

Die Zusammenfassung ergibt eine Rei-
henfolge fiir die Wichtigkeit der zu be-
achtenden Bedingungen beim Durchfiih-
ren der Veranderungen.

Auch bei dieser Methode wird mit der Be-
arbeitung der Bedingung mit den meisten
Punkten begonnen.
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Bedingung | beachtenswerte Haufigkeit der vergebenen Punkte | Gesamtpunkt- [ Rangplatz
Bedingung? zahl

A ja 1x Stufe 3 = 3 Punkte; 10 2
3x Stufe 2 = 6 Punkte;
1x Stufe 1 = 1 Punkt

B ja 0x Stufe 3 = 0 Punkte; 8 3
3x Stufe 2 = 6 Punkte;
2x Stufe 1 = 2 Punkte

C ja 4x Stufe 3 = 12 Punkte; 14 1
1x Stufe 2 = 2 Punkte;
0x Stufe 1 = 0 Punkte

D nein 0 0 4

Auch hier ist es wichtig, Bedingungen ohne
Punkte dennoch mit zu protokollieren, da sie
bei der Losung anderer oder spaterer Proble-
me wieder interessant sein konnten (z. B. in-
dem erst spater erkannt wird, dass bestimmte
Bedingungen doch eine groere Rolle beim
bestehenden Problem haben als zunichst an-
genommen).

Es folgt die kritische Diskussion der Ergebnisse.

3.4.3. Reihenfolge diskutieren

»Wenn in einer Gruppe von fiinf Fachleuten nur
ein Softwareexperte beteiligt ist, der einen tat-
sdchlichen Softwarefehler erkennt, die anderen
vier aber keinen solchen Fehler sehen — haben sie
dann Recht, nur weil sie in der Mehrheit sind?

Vor dem endgiiltigen Festlegen der Reihenfol-
ge, in der die Bedingungen bearbeitet werden
sollen, muss die formal entstandene Reihen-
folge zunichst kritisch diskutiert und erfor-
derlichenfalls korrigiert werden. Erst diese
kritische Diskussion ergibt den entscheiden-
den Beitrag der Gruppenarbeit! Das Ziel der
Diskussion ist das Abwidgen, Erginzen und
Korrigieren der individuellen Beitrége, die je-
weils auf begrenztem Wissen beruhen.

Bei Meinungsunterschieden diirfen keine Ab-
stimmungen oder Mehrheitsentscheidungen
herbeigefithrt werden. Die Unstimmigkeit
muss viel mehr inhaltlich geklart werden (z. B.
durch Beschaffen zusitzlicher Informationen;
durch Befragen von Experten etc.). Mehrheit
ist nicht notwendigerweise Wahrheit.
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Fallbeispiel

Riickblick: Drei Schwerpunkte fiir den un-
geplanten Mehraufwand wurden erkennbar:
Mingel im Informationsfluss, Ordnung an den
Arbeitsplatzen bzw. in der Werkhalle, Mangel
in der Qualitatspriifung.

Erst nach dem Zusammentragen der Infor-
mationen wurden Bewertungen zugelassen.
In diesem Schritt bat der Moderator jeden
Workshopteilnehmer um die Einschitzung der
Dringlichkeit jeder einzelnen Aussage.

Dazu durfte jeder Teilnehmende individuell
Punktwerte vergeben und jede Aussage da-
durch bewerten: 0 = nicht wichtig; 1 = wenig
wichtig; 2 = mittel; 3 = wichtig; 4 = sehr wich-
tig. Die Bewertungen und die Summen pro
Auflerung sind in der Abbildung 3 erkennbar.
Dabei driickt ein hoher Summenwert starke
Dringlichkeit aus. Im Beispielfall ldge bei fiinf
Teilnehmenden die hochste Zustimmung bei
20 vergebenen Bewertungspunkten.

(Fortsetzung auf S. 20)
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Fallbeispiel

(Fortsetzung von S. 19)

Zu erkennen ist, dass folgende Punkte durch die Teilnehmenden als am dringlichsten bewertet wurden:
Fertigungszustand an den Teilen fehlt (18 Punkte),
unprézise Anweisungen fiir Fertigung (15 Punkte),
zentraler Werkzeugplatz fehlt (14 Punkte),
keine Riickmeldung, dass Werkzeug kaputt ist (14 Punkte)
zu wenige Priifphasen in Bezug auf die Qualitat der Werkstiicke (14 Punkte),
Usw.

Es wurde sich geeinigt, die Themen in dieser Reihenfolge in den folgenden Treffen zu bearbeiten und
Loésungen zu suchen. Die Flipchart-Notizen wurden fotografiert und dienten als Grundlage fiir das Pro-

tokoll.

3.5. Losungsvarianten sam-
meln

Ahnlich wie beim Sammeln und Bewerten
von Informationen geht es an dieser Stelle um
Methoden, wie Sie gemeinsam in der Gruppe
Losungsideen sammeln und bewerten kon-
nen. Wichtig ist in dieser Phase ebenfalls wie-
der die Trennung dieser zwei Schritte.

Zundchst individuell, dann gemeinsam

Die Gruppenmitglieder iiberlegen und schrei-
ben zundchst individuell auf Zettel, welche
Losungsvarianten es iiberhaupt gibt.

Wieder ist es wichtig, zunachst moglichst vie-
le Losungsvarianten zu sammeln, aber noch
nicht Vor- und Nachteile abzuwiagen. Nach
Sammlung der oft nur stichwortartigen An-
gaben zu den Losungsideen, kann es sinnvoll
sein, dass die Teilnehmenden ihre Notizen der
Gruppe erldutern und bei Riickfragen prazi-
sieren. Erganzungen sind dabei ausdriicklich
erwiinscht.

Die Zettel mit identischen Losungsvarianten
werden wieder zusammengelegt, um den fol-
genden Bewertungsschritt zu erleichtern.
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Fallbeispiel

Riickblick: Durch die Teilnehmenden wurde
der Punkt ,Fertigungszustand an den Teilen
fehlt“ am dringlichsten bewertet.

Zunéchst wurde das Protokoll zum vorherigen
Workshop kontrolliert. Da die Flipchart-No-
tizen im Besprechungsraum noch vorhanden
waren, konnte sofort mit diesen Informationen
weitergearbeitet werden. Der zweite Workshop
diente dem Finden von Losungen.

Wie im vorangegangenen Workshop verein-
bart, wurde mit der Losungssuche fiir die am
dringlichsten bewertete Ursache begonnen.

Die Workshopteilnehmer suchten, zunichst
jeder fiir sich, Losungen (,Was kann man
tun?®) fiir das Problem ,,Fertigungszustand an
den gefertigten Teilen fehlt.

Die Teilnehmenden machten wieder Notizen
und der Moderator notierte die Losungsvor-
schldge am Flipchart (Abbildung 4).




3.6. Losungsvarianten be-
werten

In diesem Schritt werden die verschiedenen
Losungsideen systematisch bewertet. Die Be-
wertung erfolgt auf Basis problemspezifischer
Kriterien (z. B. Kosten/Aufwand vs. Dring-
lichkeit).

Beim Bewerten und Auswihlen der zweckma-
ligsten Losungsvorschldge sollten die Grup-
penmitglieder die protokollierten bisherigen
Ergebnisse unbedingt beriicksichtigen.

Das sind:

die Teilziele,

die Bedingungen, die beim Erreichen

des Ziels bzw. der Teilziele beriicksichtigt
werden miissen,

die prinzipiellen Losungsmoglichkeiten.

3.6.1. Losungsideen individuell be-

werten

Der Moderator bereitet eine Liste der gesam-
melten Losungsansitze auf einem grofSen Bo-
gen bzw. auf einer Tafel vor, und halt jeweils
noch freie Spalten vor. Idealerweise halt der
Moderator die Liste auch als Kopien fiir alle
Gruppenmitglieder bereit.

Die zu bearbeitende Frage bei der Bewertung
der Losungsideen ist zundchst: Nach welchen
Merkmalen sollen die Losungsideen bewertet
werden?

Beispiele sind:

Wie wahrscheinlich ist es, dass das Ziel
mit dem Losungsvorschlag erreicht wer-
den kann?

Welche materiellen bzw. zeitlichen
Kosten/Aufwinde kommen auf Sie im
Betrieb zu, um die Losungsidee umzuset-
zen?

Ist die Losungsidee praktisch umsetzbar?
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Wenn mehrere Merkmale zu berticksichtigen
sind, wird ihre Wichtigkeit in eine Reihen-
folge gebracht (analog zum Vorgehen in 3.4.
»Informationen bewerten). Auflerdem soll-
te vereinbart werden, wie die Bewertungen
der jeweiligen Losungsideen vorgenommen
werden sollen (z. B. in Form von vergebenen
Punkten).

Der Moderator macht nun die Liste mit
den gesammelten Losungsvarianten fiir alle
Gruppenmitglieder sichtbar und erbittet
zunidchst individuelle Bewertungen auf der
Liste.

3.6.2. Losungsideen visualisieren und

diskutieren

Der Moderator iibertragt die individuellen
Rangreihen auf die aushdngende Liste und
stellt die Bewertungen zur Diskussion. Das
Ziel ist, eine gemeinsame Rangreihe mit der
Gruppe herauszuarbeiten. Hierbei werden
individuelle Urteile erldutert, erdrtert, dabei
bekraftigt oder korrigiert.

Wie bei der Bewertung von Informationen
muss auch bei der Bewertung der Losungs-
ideen die formal entstandene Reihenfolge der
Losungsvarianten zunéchst kritisch diskutiert
und erforderlichenfalls korrigiert werden.
Denken Sie wieder daran, dass Mehrheit nicht
automatisch Wahrheit bedeutet. Es sollte des-
halb nicht formal ein Mittelwert errechnet
werden. Individuell unterschiedliche Urteile
sind vielmehr ein Anlass zum Klaren!

Eine Ubereinstimmung der Gruppe ist nicht
tir alle gefundenen Losungsvarianten erfor-
derlich. Aber fiir die giinstigste und die zweit-
glinstigste Losung sollte Einigkeit herrschen,
um bei Schwierigkeiten in der praktischen
Einfiihrung eine Reserveldsung parat zu ha-
ben.
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Fallbeispiel

Riickblick: Fiir das Problem ,,Fertigungszustand an den Teilen fehlt“ wurden verschiedene Losungsvor-
schldge zusammengetragen.

Auch in der Phase der Losungssuche wurde auf die Trennung zwischen Losungen sammeln und Losun-
gen bewerten geachtet.

Jede Losung wurde danach bewertet, wie aufwéndig sie voraussichtlich umzusetzen (1 = niedrig, 2 = mit-
tel, 3 = hoch) und wie grof8 ihr Nutzen (1 = niedrig, 2 = mittel, 3 = hoch) sei (Abbildung 5).

Es zeigte sich, dass es bei recht hohem erwarteten Nutzen unaufwendig erscheint, die ,,Fertigungsteile mit
Kreide zu beschriften. Der hochste Nutzen wurde bei ,,Konsequenzen fiir die Mitarbeiter, die Teile nicht
beschriften” erwartet. Aber hier wurde der Aufwand als hoch eingestuft (13 von 15 Punkten).

Die Workshopteilnehmer kamen nach der Diskussion zu dem Schluss, dass das Beschriften der Teile
mit Kreide und das ,,Abzeichnen der Arbeitsplane nach Arbeitsgangende® umgesetzt werden sollen. Der
Moderator notierte, welche weiteren Schritte dazu noch als erforderlich erachtet wurden (Randnotizen
in Abbildung 6).

3.7. Lasungen erfolgreich 3.7.1. BISHERIGE ERGEBNISSE SAM-
einfiihren MELN

Weil sich im Verlauf der Workshoparbeit
mehrere Mafinahmen zur Zielerreichung
als Losungsvarianten herausgestellt haben,
wurden zum Finden einer bevorzugten Lo-
sung alle moglichen Varianten bewertet. Die
Bewertung erfolgte z. B. unter den Aspekten
~wahrscheinlicher Nutzen“ und ,bendtigter
Zeitaufwand®.

Zu Beginn der Einfiihrungsphase muss das
bisher erarbeitete Wissen um die Problema-
tik, deren Ursachengefiige und die zu errei-
chenden Ziele gesammelt und méglichst noch
einmal in einem Dokument zusammengefasst
dargestellt werden.

Zum Einfithren von Losungen muss das ge-

sammelte Wissen genutzt werden. Es betrifft:

o die nach ihrer erforderlichen Reihenfolge
geordneten Teilziele,

« die bei ihrer Realisierung zu beriicksich-
tigenden Bedingungen, die gegebenenfalls
auch noch zu schaffen sind, sowie

o die bendtigten Mafinahmen zum Errei-
chen des Gesamtziels.

Priifen Sie, ob die erforderlichen Mafsnahmen

eindeutig festgelegt wurden. Die MafSnahmen

sind auch mit den Entscheidungstragern und
allen Betroffenen abzusprechen.

Legen Sie einen Mafinahmenplan zur schritt-

weisen Losungseinfithrung mit den Verant-

wortlichkeiten und Terminen fest.
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3.7.2. MaBBnahmeplan entwickeln
Weiterhin sind - bevor die ersten Mafinah-
men eingeleitet werden - die zur Realisierung
zu beriicksichtigenden Bedingungen zu be-
trachten. Eventuell sind diese auch erst noch
zu schaffen und alle zum Erreichen des Ge-
samtziels erforderlichen Mafinahmen in ei-
nem Mafinahmeplan mit Terminen und Ver-
antwortlichkeiten festzulegen.
Der Mafsnahmeplan sollte dariiber hinaus zur
Absicherung des Ergebnisses
o Erprobungs- oder Testschritte der Veran-
derungen sowie
o Ergebniskontrollen schon wihrend des
Einfithrens im Interesse eventueller Kor-
rekturen einschlieflen.
Auch diese Schritte miissen verantwortlichen
Gruppenmitgliedern als Aufgabe im Auftrag
der Gruppe zugeordnet und terminiert wer-
den.

3.7.3. Struktur-Lege-Technik

Bei komplexen Einfithrungsprozessen kann
die sogenannte Struktur-Lege-Technik helfen,
anschaulich klarzumachen, was zu tun ist.
Dabei werden Zettel vorbereitet, auf denen zu
finden sind:

o die Ziele und Teilziele

o die zu beachtenden Bedingungen

o die erforderlichen Mafinahmen
Auf3erdem werden Zettel vorbereitet, mit de-
nen die Beziehungen zwischen den erwéhn-
ten Zielen, Bedingungen und Mafinahmen
beschrieben werden konnen (beispielsweise
mit Pfeilen).

Die Zettel werden auf einem groflen Tisch
nach ihren zeitlichen und sachlichen Bezie-
hungen angeordnet. Fiir offene oder unklare
Sachverhalte werden zundchst unbeschriftete
Zettel eingefiigt.

Diese anschauliche Darstellung entlastet

das Gedidchtnis aller Beteiligten und erlaubt
ein gemeinsames Austauschen, Verschieben
oder Ergdnzen der einzelnen Zettel, also der
Arbeitsschritte etc. in der Diskussion.
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3.7.4. MaBnahmeplan abstimmen
Nicht zu vergessen ist die Koordination mit
nicht regelmiaf3ig beteiligten Fithrungskréften
und angrenzenden Organisationseinheiten.
Der Mafinahmeplan sollte unbedingt mit der
Betriebsleitung abgestimmt — besser noch von
dieser zum ,,Projekt® erkldrt werden, damit
auch auf Seiten der Betriebsleitung die Rea-
lisierung der MafSnahmen und damit die Zie-
lerreichung abgesichert ist.

Fallbeispiel

Riickblick: Das Beschriften der Teile mit Krei-
de und das ,Abzeichnen der Arbeitspline
nach Arbeitsgangende® waren beschlossene

Mafinahmen.

Zur Umsetzung wurden Verantwortliche und

Termine vereinbart:

Was? Wer? Bis wann?

Arbeitsan-
weisungen
ausarbeiten

Geschafts-
fithrer und
Projektleiter

néchste
Projektleiter-
beratung

Unterwei-
sungen der

Nach Vor-
liegen der

Arbeitsan-
weisungen

Mitarbeiter | Meister

In den folgenden Workshops wurden fiir die
weiteren Ursachen nach dem gezeigten Sche-
ma Losungen erarbeitet.

Die Protokollkontrolle bezog ab dem drit-
ten Workshop auch immer die Kontrolle des
Umsetzungsstandes der bereits beschlossenen
Mafsnahmen mit ein.
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