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(B) Kurzzusammenfassung

1. Relevanz

In fast allen Bereichen der Wirtschaft kommt es zu immer rasanteren Verdnderungen
und zu einem stindig verscharften Wettbewerb. Unternehmenserfolg hingt stark
davon ab, ob zukunftssichernde Innovationen in der Technologie, der Arbeits-
organisation und im Management wirkungsvoll umgesetzt werden konnen. Haufig
werden jedoch Innovationen, insbesondere im Bereich der Arbeitsorganisation, von
Mitarbeitern und Fiihrungskréften als bedrohlich erlebt und abgelehnt. Schéitzungen
zufolge scheitern mehr als die Hélfte solcher betrieblicher Verdnderungsprozesse

aufgrund der mangelnden Akzeptanz bei den Betroffenen.

Betriebliche Verdnderungsprozesse bringen immer ein betrdchtliches Ausmal} an
Unsicherheit fiir die Betroffenen mit sich; dariiber hinaus entstehen
Uberforderungssituationen (beispielsweise durch anfallende Mehrarbeit oder neue
Anforderungen) und erhebliche zwischenmenschliche Konflikte. Unsicherheit,
Uberforderung und Konflikte kénnen zu Stress und langfristig zu gesundheitlichen
Beeintrachtigungen sowie einer deutlich geringeren Produktivitit und erhohten

Fehlzeiten fihren.

Der auftretenden Unsicherheit und Uberforderung sowie den entstehenden
Konflikten kann durch Trainings zur Stirkung der Kompetenz zur Bewiltigung
betrieblicher Verédnderungsprozesse entgegengewirkt werden, die im Rahmen dieses
Projektes entwickelt wurden. Die folgende Abbildung zeigt die Ansatzpunkte dieser

Trainings.
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2. Forderung der Handlungskompetenz
zur Bewaltigung von Veranderungsprozessen

Die in der vorangegangenen Abbildung dargestellte Methode zur Fdrderung
betrieblicher Verdanderungsprozesse umfasst insgesamt vier verschiedene Trainings,
die sowohl bei Fiihrungskriften als auch Mitarbeitern angewendet werden konnen.
Dabei ist die Szenario-Technik das Kernstiick der Trainings, da hier die Betroffenen
die Moglichkeit bekommen, in Zusammenarbeit mit ihren Kollegen und
Vorgesetzten jene neuartigen und unstrukturierten Situationen zu kldren, welche sie
in ihrem sich verdndernden Arbeitsumfeld vorfinden werden. Dazu werden die
neuartigen Situationen konkretisiert und Handlungsoptionen erarbeitet. Die Trainings

sollen insgesamt sowohl

(1) die erlebte Unsicherheit beziiglich der personlichen Zukunft bei Verédnderungs-
prozessen reduzieren (Szenario-Technik) als auch

(2) das Erleben von Uberforderung und Stress vermindern (Stressmanagement) und

(3) spezifische Kompetenzen zur Vorbeugung und Bewiltigung von Konflikten
starken (Konfliktmanagement). Zusitzlich soll

(4) ein Basis-Modul (Progressive Muskel-Entspannung) gezielt Stress senken.

Je nach bestehendem Bedarf in der Praxis konnen einzelne Trainings aus dem
Trainingsprogramm ausgewidhlt und durchgefiihrt werden. Alternativ kann das

vollstdndige Programm eingesetzt werden.



Zur Sicherung einer mdglichst hohen Wirkung und langfristigen Stabilisierung der
Effekte miissen die durchgefiihrten Trainings von Beginn an in einen langfristigen
Prozess der Organisationsentwicklung eingebettet sein. Dies erfordert, dass zunéchst
Verdnderungen als notwendig erkannt und entsprechende Ziele definiert werden und
dann ein Projektteam mit der Steuerung des Verdnderungsprozesses beauftragt wird.
Dieses Projektteam, in dem Vertreter aller Beschéftigtengruppen mitarbeiten sollten,
die von der Veranderung betroffenen sind, plant die konkrete Umsetzung der Ziele
sowie die Gestaltung von Informations- und TrainingsmaB3nahmen zur Unterstilitzung
des Verdnderungsprozesses. Zwischen Mitarbeitern und Projektteam sollte wahrend
des gesamten Verdnderungsprozesses ein reger Informationsaustausch stattfinden: So
gilt es Mitarbeiter fortwihrend zeitnah {iber Beschliisse und Ergebnisse aus dem
Projektteam umfassend zu informieren; die Mitarbeiter konnen sich dann im Rahmen
ihrer Teamsitzungen in den Verdnderungsprozess direkt einbringen, indem sie die
Ziele der Verdnderung fiir ihr Team konkretisieren und kléren sowie entsprechende
MafBnahmen zur Zielerreichung entwickeln und umsetzen; iiber ihre Aktivitdten
informieren sie ihrerseits wiederum das Projektteam, damit eine effiziente

Trainingsbedarfsermittlung und ein Umsetzungscontrolling erfolgen kann.

Da den Fiihrungskréften eine entscheidende Funktion bei der Umsetzung der
betrieblichen Verdnderungen zukommt, ist es wichtig neben den Zielen des
Verdnderungsprozesses auch ihre Rolle im Organisationsentwicklungs-Prozess zu
klaren. Dies kann in einem Szenario-Workshop des Fiihrungsteams geschehen, der
von einem internen und/oder externen Organisationsentwicklungs-Berater moderiert
wird. Daran konnen sich Szenario-Workshops mit den Mitarbeitern auf Teamebene
als Kern-Element des Trainingsprogramms anschliefen. Nach Bedarf konnen weitere
Trainings zum Stress- und Konfliktmanagement sowie das Basismodul zur
korperlichen Entspannung angeschlossen werden. Ein langfristiger Transfer des
Trainingserfolgs wird schlieflich mittels einer kontinuierlichen Begleitung und

Reflexion der durchgefiihrten Trainings durch die Fithrungskréfte gewihrleistet.

In der folgenden Abbildung ist die Einbettung der Trainings in einen langfristigen
Prozess der Organisationsentwicklung dargestellt — ausfiihrlicher wird diese Grafik

im Anhang (,,Leitfaden zum Verdnderungsmanagement*) beschrieben:
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3. Implementierungserfahrungen

Das Programm zur Forderung betrieblicher Verdnderungsprozesse stof3t in der Praxis
sowohl bei Fithrungskréften als auch bei Mitarbeitern auf breites Interesse.
Teilnehmer erleben das Programm als gewinnbringend und stellen einen erheblichen

Nutzen fiir den personlichen Umgang mit betrieblichen Verdnderungsprozessen fest.

Das vollstandige Trainingsprogramm zur Forderung betrieblicher Verdanderungs-
prozesse kann in einem Zeitrahmen von einem halben Jahr durchgefiihrt werden. In
der Praxis hat sich gezeigt, dass zu wenig in gezielte, langfristig ausgerichtete
Prozesse der Organisationsentwicklung investiert wird. Dies ist jedoch ist eine
wesentliche Voraussetzung fiir die erfolgreiche Durchfiihrung der Trainings. In dem
Organisationsentwicklungs-Prozess ist es wichtig, die Ziele eines
Verdnderungsvorhabens mit allen Beteiligten immer wieder zu kldren und ein
Problembewusstsein dafiir zu schaffen, warum die betrieblichen Verdanderungen und
die unterstiitzenden Trainings notwendig sind. Weiterhin ist vor, wihrend und nach

der Durchfiihrung der Trainings eine umfassende Situationsanalyse notwendig, damit



die jeweiligen Effekte iiberpriift und ggf. Anpassungen der Trainings an den aktuell
bestehenden Bedarf vorgenommen werden konnen. Damit eine kontinuierliche
Steuerung und Reflexion solcher Prozesse professionell durchgefiihrt wird, ist es
hilfreich, auf Fragebogen-Daten =zuriickzugreifen, die das Erleben des

Verdanderungsprozesses bei den Beteiligten in objektivierter Form widerspiegeln.

Einen erheblichen Nutzen haben Unternehmen dann, wenn es gelingt, diese
Steuerung und Reflexion als integralen Bestandteil ihrer Organisation kontinuierlich

umzusetzen und so flexibel interne und externe Verdnderungen zu bewiltigen.



(C) Ergebnisbericht

1. Relevanz

Ausgangspunkt des Projektes ,,Forderung mentaler Flexibilitit im Rahmen
betrieblicher Verdnderungsprozesse ist, dass insbesondere Verdnderungen der
Arbeitsorganisation von den betroffenen Mitarbeitern und Fithrungskréften hiufig als
bedrohlich erlebt und deshalb abgelehnt werden (Antoni, 1990, 1996). Auf der
Unternehmensseite fiihrt diese Ablehnung der betroffenen Mitarbeiter und
Fiihrungskrifte zu Reibungsverlusten, die zu Verzdgerungen, schlimmstenfalls zum
Scheitern der Verdanderungsprojekte fithren konnen. Fiir die betroffenen Mitarbeiter
und Fithrungskrifte, so die Annahme, entstehen individuelle Uberforderung und
Unsicherheit und zusitzlich Konflikte in der Zusammenarbeit. Diese negativen
Folgeeftekte von betrieblichen Verédnderungen kénnen den individuellen Stress und
dessen negative gesundheitliche Folgen weiter verschiarfen (Wastell & Cooper,
1996). Deshalb sollten im Rahmen des Projektes Mallnahmen erarbeitet,
durchgefiihrt und evaluiert werden, welche die mentale Flexibilitit der von
Innovationen Betroffenen fordern. In der Folge sollten diese Maflnahmen den
individuellen Stress mildern und damit auch die Reibungsverluste fiir die

Unternehmen minimieren.

Die in der Literatur dokumentierten Folgeeffekte von betrieblichen Verédnderungen
wurden durch die Experteneinschitzungen im ,,Arbeitskreis mentale Arbeitsmedizin®
bestdtigt. Die im Arbeitskreis vertretenen Arbeitsmediziner unterstiitzten vor allem
die Erkenntnis, dass sich das Belastungserleben der Mitarbeiter und Fiihrungskréfte
im Rahmen von immer rascher werdenden Innovationszyklen insgesamt gesteigert
hat. Dies zeigt sich in einer Zunahme von Erkrankungen und/oder Fehlzeiten, die
sich aus den gesundheitlichen Folgen individuellen Stresserlebens ergeben oder

Anzeichen einer Ablehnung des Verdnderungsprozesses sein konnen.



2. Zielsetzung

Zielsetzung des Forschungsprojektes war es,

(1) ein Training zu entwickeln und zu erproben, welches die mentale Flexibilitét
der von Innovationen betroffenen Mitarbeiter und Fiihrungskrifte fordern und
deren Kompetenz zur konstruktiven Bewiltigung von betrieblichen
Veridnderungsprozessen steigern sollte. Damit sollte psychischen und
physischen Belastungen bei den Betroffenen vorgebeugt und physische
Folgeschidden weitestgehend verhindert werden, so dass Stressparameter
messbar reduziert wiirden.

(2) Parallel dazu sollten Vorschlige erarbeitet werden, wie betriebliche
Verdnderungsprozesse effektiv eingefiihrt werden konnen, um
Reibungsverluste zu minimieren. Eine Einbettung der durchgefiihrten Trainings
in ein Gesamtkonzept zur Organisationsentwicklung (OE) der betroffenen
Unternehmen sollte vorgeschlagen werden, um die geforderte Nachhaltigkeit
von MafBinahmen zu gewéhrleisten.

(3) Begleitend dazu sollen Erkenntnisse iiber die wichtigsten wahrgenommenen
mentalen Belastungen und die damit verbundenen Bewertungs- und

Bewiltigungsprozesse bei Verdnderungsprozessen gewonnen werden.

GeméB der Erkenntnis, dass fiir die erfolgreiche Bewiltigung von betrieblichen
Veranderungsprozessen entscheidende Impulse von den betroffenen Fiihrungskriften
ausgehen miissen (vgl. Doppler & Lauterburg, 1994), sollte in der ersten Phase des
Projektes (Pilotphase) ein Training entwickelt werden, das die Kompetenz von
Fiihrungskriften zur konstruktiven Gestaltung von Verdanderungsprozessen stirkt. In
der zweiten Projektphase erfolgte eine Adaptation des in der Pilotphase entwickelten
Trainings auf eine Zielgruppe in einem anderen Unternehmen und eine Ausweitung
des Trainingsdesigns auf Mitarbeiter. Ziel dieser zweiten Phase war es, das Training
aus der Pilotphase zu ergidnzen und zu modifizieren, so dass von Verdnderungen
betroffene Mitarbeiter ihre Fidhigkeiten zum konstruktiven Umgang mit
Veridnderungsprozessen ausbauen und damit gesundheitlichen und psychischen

Belastungen vorbeugen konnen.

10



3. Konzeption

Der konzeptuelle Rahmen der Studie, der im Folgenden iiberblicksartig dargestellt
wird, umfasst den theoretischen Hintergrund und Forschungsansatz sowie das
Trainings- und Evaluationsdesign der Studie. Dabei beziehen sich die Ausfiihrungen
zum theoretischen Hintergrund darauf, welche wissenschaftlichen Erkenntnisse und
Erklarungsmodelle zur Forderung betrieblicher Verdnderungsprozesse nutzbar sind
und daher als Grundlage fiir die Studie herangezogen wurden. Daran anschlieBend
wird dargestellt, durch welche generellen Ziele und Vorgehensweisen sich die
Forscher in der Studie auszeichnen (Forschungsansatz). Weiterhin wird die
entwickelte Methode zur Forderung betrieblicher Verdnderungsprozesse in ihren
Anwendungsmdglichkeiten und Rahmenbedingungen beschrieben (Trainingsdesign).
SchlieBlich wird dargestellt, wie eine Forderung betrieblicher Verdnderungsprozesse

festgestellt und gemessen werden sollte (Evaluationsdesign).

3.1 Theoretischer Hintergrund

Theoretischer Ausgangspunkt der Studie ist die Erkenntnis, dass Innovationen und
die damit einhergehenden betrieblichen Verdnderungsprozesse von den betroffenen
Mitarbeitern und Fiihrungskréften hdufig als bedrohlich erlebt und abgelehnt werden,
so dass aufgrund dieser mangelnden Akzeptanz seitens der Betroffenen betriebliche
Verdnderungsprozesse scheitern konnen (Antoni, 1990, 1996; Mack, Nelson &
Quick, 1998; Porras & Robertson, 1992). Dass betriebliche Verdnderungsprozesse
als bedrohlich erlebt und abgelehnt werden, ist insbesondere dann zu erwarten, wenn
Mitarbeiter und Fiihrungskrédfte mit neuen Anforderungen konfrontiert werden, die
nicht mit ihrem bisherigen Rollenverstindnis vereinbar sind, so dass rollenbedingte

Konflikte, Uberforderungen oder Unsicherheiten entstehen (Kahn, 1978).

Beispielsweise wird bei betrieblichen Verdnderungsprozessen wie die Einfiihrung
teilautonomer Arbeitsgruppen von Vorgesetzten solcher selbstregulierender Gruppen
erwartet, dass sie Aufgaben (wie Arbeitseinteilung oder Urlaubsplanung) an ihre
Gruppen delegieren und diese zielorientiert fithren. Dies erfordert die Bereitschaft,

eigene Aufgaben und Befugnisse abzugeben, sich selbst neue Aufgabenfelder zu

11



erschlieBen sowie die Mitarbeiter zu entwickeln und kooperativ zu fiihren.
Insbesondere jenen Fiithrungskriften, die liber fachliches Konnen auf ihre Position
gelangten, fillt der erforderliche Rollenwechsel schwer und sie reagieren ablehnend
auf diese Anforderungen (Antoni, 1990, 1996). Auch fiir Mitarbeiter verdndern sich
die Aufgaben bei der Einfiihrung teilautonomer Arbeitsgruppen deutlich, so dass hier

Konflikte sowie das Erleben von Unsicherheit und Uberforderung zu erwarten sind.

Betriebliche
Veranderung

Veranderung der
eigenen Arbeit:

¢ Unsicherheit
o Uberforderung
e Konflikte

Stress 4/

Abbildung 1: Effekte betrieblicher Verdnderungen auf Stresserleben

Unsicherheit, Uberforderung und Konflikte sind mentale Arbeitsbelastungen, die
insbesondere bei betrieblichen Verdnderungsprozessen stark ausgeprégt sind und so
zu Stress fithren konnen (sieche Abbildung 1). Wesentlich ist hierbei, dass nicht nur
ein realisierter betrieblicher Verdnderungsprozess, sondern bereits die Ankiindigung
eines solchen Vorhabens Stress auslésend wirken kann'. Stress entsteht, wenn die
Betroffenen annehmen, dass die erlebte Unsicherheit und Uberforderung sowie die
wahrgenommenen Konflikte fiir eine nicht absehbare Zeit anhalten werden, sie diese
Situation aber nicht dauerhaft ertragen kdnnen und keine Moglichkeiten sehen,
Unsicherheit und Uberforderung zu reduzieren sowie Konflikte zu 16sen (Antoni &
Bungard, 1989; Greif, Bamberg & Semmer, 1991; Lazarus, 1966; Schonpflug,
1987).

Unter Stress versteht man einen Spannungszustand, der mit dem Erleben von

Nervositit, Frustration und Angstgefiihlen einhergeht und als stark unangenehm

12



empfunden wird. Kurzfristig zeigt sich Stress auf der korperlichen Ebene durch eine
erhohte Ausschiittung des Stress-Hormons Cortisol, weiterhin in einer verringerten
Produktivitdt (z.B. Leistungsschwankungen oder Nachlassen der Konzentration)
sowie auf der zwischenmenschlichen Ebene in einer erhdhten Reizbarkeit und
Aggression. Langfristig birgt Stress nicht nur gesundheitliche Risiken fiir die
Betroffenen (z.B. kardiovaskuldre Erkrankungen), sondern kann auch zur
Kooperationsunfahigkeit fiihren (vgl. Greif, Bamberg & Semmer, 1991). Durch
Stress wird eine ablehnende Haltung gegeniiber Neuerungen und betrieblichen
Verdnderungsprozessen begiinstigt (Mack, Nelson & Quick, 1998; Scheck &
Kinicki, 2000). Letzteres ist dadurch erkldrbar, dass im Stress-Zustand eine

eingeengte Sichtweise bzw. mangelnde mentale Flexibilitit besteht.

Mangelnde mentale Flexibilitdt dulert sich darin, dass keine neuen Problemldse-
moglichkeiten bei verdnderten Arbeitssituationen und Anforderungen erprobt
werden, sondern auf alte, bislang bewdhrte Handlungsroutinen zuriickgegriffen wird
(vgl. Greif, Bamberg & Semmer, 1991). Dies ist dann problematisch, wenn somit der
Aufbau neuer Handlungskompetenzen verhindert wird und sich daher mit
fortschreitendem Verdnderungsprozess die Kluft zwischen den neuen Anforderungen
und den bestehenden individuellen Handlungskompetenzen vergroBert statt
verkleinert. Das Fehlen neuer Handlungskompetenzen wiederum fiihrt letztlich zu
einer weiteren Stresserhohung und zu einer zunehmend verringerten mentalen
Flexibilitdt. Mangelnde mentale Flexibilitdt kann sich somit in einer Ablehnung des
betrieblichen Verdnderungsprozesses auswirken. Die Ablehnung kann daher als eine
Strategie individueller Stressbewiltigung angesehen werden (Doppler & Lauterburg,
1994), die letztlich zu einem Scheitern des Verdnderungsvorhabens fithren kann —

wie durch die nachfolgende Abbildung verdeutlicht wird.

Auf diesen Verlauf kann jedoch positiv Einfluss genommen werden, indem Stress
und die daraus resultierende mangelnde mentale Flexibilitidt durch das entwickelte
Trainingsprogramm friihzeitig abgebaut werden: Als wesentliche Ressourcen bei der

Stressbewailtigung haben sich der objektive Kontrollspielraum (d.h. die Mdoglichkeit,

' So zeigten sich bei angekiindigten Verinderungsprozessen in mehreren Unte  rsuchungen bereits friih
morgens vor Arbeitsbeginn erhdhte Adrenalin- bzw. Cortisol-Ausschiittungen, was als Beleg fiir die
Stresswirkung antizipierter Belastungen angesehen werden kann (Gardell, 1978; Schulz et al., 1998).

13



etwas beeinflussen zu kdnnen) und das Ausmall der sozialen Unterstiitzung (z.B.
Hilfe und Unterstiitzung durch Kollegen im Team) herausgestellt (vgl. Frese &
Semmer, 1991) sowie die Uberzeugung, Anforderungen erfolgreich bewiltigen zu
konnen (siehe das Konzept der Selbstwirksamkeitsiiberzeugung bzw. self-efficacy

nach Bandura, 1977).

Betriebliche
/"} Veranderung
Ablehnung der
Veranderung Veranderung der
eigenen Arbeit:

\ ¢ Unsicherheit

Mangelnde o Uberforderung
mentale  Konflikte
Flexibilitat

K Stress 4—/

Abbildung 2: Rolle von mentaler Flexibilitét in betrieblichen Verédnderungsprozessen

Je weniger Kontrolle also eine Person iiber eine als bedrohlich empfundene Situation
hat, umso stidrker fallt die Stressreaktion aus; der Stress ist gleichermaflen umso
hoher, je weniger soziale Unterstiitzung eine Person in stressreichen Situationen
erlebt und je weniger kompetent sich die Person bei der Bewéltigung dieser Situation
einschétzt. Bezogen auf Arbeitssituationen wird die Stressbewiltigung insbesondere
beeintrichtigt, wenn das Ziel der Arbeitsaufgabe unklar ist, d.h. Zielunsicherheit
besteht oder wenn die Wege und Mittel zur Zielerreichung in nicht ausreichendem

Male vorhanden sind (vgl. Greif, Bamberg & Semmer, 1991).

Fordert man nun das Erleben von Kontrolle, sozialer Unterstiitzung und
Selbstwirksamkeit und reduziert man zudem die Unsicherheit beziiglich der Ziele im
betrieblichen Verdnderungsprozess, z.B. in dem Mitarbeiter und Fithrungskrifte
gemeinsam in einem Team mit Hilfe der Szenariotechnik neuartige und
unstrukturierte Situationen kldren sowie Handlungsoptionen erarbeiten und erproben,
sollten Stress und die daraus resultierende mangelnde mentale Flexibilitdt positiv

beeinflusst werden.
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3.2 Forschungsansatz

In der vorliegenden Studie sind die Prinzipien der Aktionsforschung realisiert (vgl.
Schubert, 1998), d.h. vor dem Hintergrund eines konkreten Problems kommt es zu
einer Kooperation zwischen Forschern und Praktikern: Basierend auf einer
umfassenden Datenerhebung und Beschreibung der Problemsituation wird eine
gemeinsame Analyse und Bewertung der erhobenen Daten vorgenommen, um auf
dieser Grundlage bedarfsorientiert Malnahmen zu planen und Evaluationsmethoden
zur Bewertung der VerdnderungsmaBnahmen festlegen zu konnen. Durch die
Forscher erfolgt daran anschlieend die Durchfiihrung der MaBBnahmen sowie die
Datenerhebung zur Bewertung der Mallnahmen, wobei die abschlieBende Bewertung

auf Basis der erhobenen Daten wiederum gemeinsam erfolgt.

Mit diesem aktionsforschungsorientierten Vorgehen kann eine frithzeitige und weit
reichende Einbeziehung aller relevanten Entscheidungstriger und Beteiligten in den
Phasen der Diagnose, Interventionsplanung, MaBnahmendurchfiihrung und
Evaluation gewihrleistet werden. Die Forscher halten dabei nicht die klassische
Distanz zum ,,Forschungsobjekt®, sondern sind in ihrer Funktion als externe Berater
direkt in die Auswirkungen der Maflnahmen eingebunden, so dass damit sehr viel
unmittelbarer Aufschliisse iiber die Effektivitét der Interventionen erhalten werden

konnen.

Das aktionsforschungsorientierte Vorgehen stellt auf der Seite der Wissenschaft
sicher, dass die Moglichkeit zur praxisnahen Weiterentwicklung von Methoden oder
Theorien besteht, in der Praxis die neuesten wissenschaftlichen Erkenntnisse
Eingang finden sowie dass die Kriterien der Wissenschaftlichkeit (grotmogliche
Objektivitdt, Genauigkeit, Giiltigkeit und Représentativitit der Ergebnisse)
umgesetzt werden konnen. Seitens der Praktiker kann handlungsbestimmendes
Kriterium sein, externe Unterstiitzung zu erhalten und damit eine realisierbare,
zumutbare und praktikable Losung des Problems mit giinstiger Kosten-Nutzen-

Relation erreichen zu konnen.
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3.3 Trainingsdesign

Im Folgenden wird, wie bereits erldutert, die in der Studie entwickelte und erprobte
Methode zur Forderung betrieblicher Verdnderungsprozesse in ihren Anwendungs-
moglichkeiten beschrieben. Die Methode ist ein Trainingsprogramm, das insgesamt
vier verschiedene Trainings umfasst, die sowohl bei Fiihrungskréften als auch
Mitarbeitern die mentale Flexibilitit in betrieblichen Verédnderungsprozessen steigern
soll. Die im Rahmen von betrieblichen Veridnderungsprozessen auftretenden oder
wahrgenommenen Konflikte, das Erleben von Unsicherheit, Uberforderung und
Stress sind psychologische GrofBen, die prinzipiell verdnderbar und positiv
beeinflussbar sind und somit als Ansatzpunkte fiir Trainingsmafinahmen dienen. Das
Trainingsprogramm soll bei Mitarbeitern und Fiihrungskriften, die eine tief
greifende Verdnderung in ihrer Arbeitssituation erleben, sowohl die erlebte
Unsicherheit beziiglich der personlichen Konsequenzen von Verdnderungsprozessen
reduzieren (Szenario-Technik) als auch das Erleben von Uberforderung und Stress
vermindern (Stressmanagement) und spezifische Kompetenzen zur Vorbeugung und
Bewiltigung von Konflikten stirken (Konfliktmanagement). Zusitzlich soll ein
Basis-Modul (Progressive Muskel-Entspannung) gezielt Stress senken (siche
Abbildung 3). Die Trainings werden immer im Gruppen-Setting durchgefiihrt, um in

der Trainings-Gruppe soziale Unterstiitzung aktivieren zu konnen.

Betriebliche .
Verénderung “re,

L4

1

Veranderung der  Ansatzpunkte fiir
eigenen Arbeit: Trainingsmodule:

e Unsicherheit ¥ Szenario-Technik

o Uberforderung Stressmanagement
 Konflikte Konfliktmanagement

*
uns® -*® ;
Progressive

Stress Muskel-Entspannung

Abbildung 3: Ansatzpunkte flir Trainings
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3.3.1 Modulares Trainingsprogramm

Fiir die Konzeption der Trainings ist die Frage entscheidend, durch welche Art der
inhaltlichen Gestaltung und zeitlichen Anordnung der Trainings eine moglichst hohe
Wirkung und langfristige Stabilisierung der erwiinschten Effekte im betrieblichen
Alltag erreicht werden kann. Zur Forderung der mentalen Flexibilitdt ist die
Konzeption eines Trainingsprogramms sinnvoll, das modular aus einzelnen Trainings
aufgebaut ist. Dies bietet den Vorteil, dass je nach bestehendem Trainingsbedarf in
der Praxis die Moglichkeit besteht, einzelne Trainingsmodule aus dem
Trainingsprogramm auszuwdhlen und nur diese durchzufiihren oder alternativ das
vollstindige Programm einzusetzen. Das Trainingsprogramm besteht aus den
folgenden vier Trainingsmodulen (sieche Abbildung 4), die im Folgenden ndher
erldutert werden: (1) Szenario-Technik, (2) Stressmanagement, (3) Konflikt-

management sowie (4) Progressive Muskel-Entspannung.

Trainingsmodule
zur Forderung betrieblicher Innovationsprozesse

| |

[(1) Szenario-Technik ] [(2) Stressmanagement} [(3) Konﬂiktmanagement}

{ (4) Basismodul: Progressive Muskel-Entspannung }

Abbildung 4: Trainingsmodule zur Férderung mentaler Flexibilitat

Ad (1) Szenario-Technik

Die Szenario-Technik ermdglicht in ihrer klassischen Version (Albers & Broux,
1999; Meadows, 1972; Missler-Behr, 1993; von Reibnitz, 1992; Taylor & Schneider,
1988) die Kldrung einer von den Beteiligten als neuartig und unstrukturiert erlebten
Zielsituation. Im Rahmen des Programms zur Férderung betrieblicher Verdnderungs-
prozesse wird die Szenario-Technik in zwei Sitzungen durchgefiihrt: In der ersten
Sitzung wird ein Szenario entwickelt, d.h. ein mdglichst plastisches Bild der
Zukunftserwartungen iiber jene zukiinftigen Aufgaben und Anforderungen der

Beteiligten, die im Zuge des betrieblichen Verdanderungsprozesses erwartet werden.
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AuBerdem werden objektive Einflussfaktoren (d.h. Ursachen, die teilweise nicht
durch die Beteiligten beeinflussbar sind) sowie konkrete Einflussmoglichkeiten
(Faktoren, die individuell oder durch die gesamte Gruppe beeinflusst werden
konnen) ermittelt, um den Blick fiir moégliche Losungen und Verbesserungen zu
Offnen. Darauf aufbauend werden in der zweiten Sitzung gemeinsam mit der
verantwortlichen Fiihrungskraft und den beteiligten Mitarbeitern konkrete
MaBnahmen beschlossen, die darauf abzielen, die Realisierung einer positiven
Zukunftserwartung zu fordern sowie das Eintreten einer negativen
Zukunftserwartung zu verhindern. Dadurch, dass gemeinsam mit der Fithrungskraft
Probleme konstruktiv angegangen werden sowie prospektiv Handlungsstrategien
entwickelt und erprobt werden, werden letztlich Kontrollerleben und

Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen (vgl. self-efficacy nach Bandura, 1977) gesteigert.

Im Trainingsprogramm ist zwischen der ersten und zweiten Sitzung der Szenario-
Technik eine zeitliche Pause eingeplant, da im Anschluss an die erste Sitzung
zunéchst die Trainings zu Stress- und Konfliktmanagement vorgesehen sind, bevor
die zweite Sitzung der Szenario-Technik (Baustein: ,,Szenario-Technik 2*) durch-
gefiihrt werden soll. Dies hat den Grund, dass die erste Sitzung der Szenario-Technik
unmittelbar in das Thema Stressmanagement einfiihrt, weil als Ergebnis aus dem
ersten Szenario-Training solche Faktoren erdrtert worden sind, die durch eigenes
Zutun beeinflusst werden koOnnen, und eben solche individuellen
Handlungsmoglichkeiten im nachfolgenden Training zur Bewiltigung von Stress

thematisiert werden.

Ad (2) Stressmanagement

Im Training zum Stressmanagement liegt im Sinne des Stressinokulationstrainings
(Meichenbaum, 1974, 1977, 1985) ein Schwerpunkt im Erkennen und Veridndern von
Stressauslosern sowie von eigenen unrealistischen bzw. negativ formulierten Zielen
und ein weiterer Schwerpunkt in der Entwicklung positiver Ziele und
Bewiltigungskompetenzen fiir den anstehenden betrieblichen Verdnderungsprozess.
Dies wird erreicht, indem zum einen ein Wissenshintergrund {iber Stress erarbeitet

und aktiv auf die individuelle Situation angewendet wird und zum anderen niitzliche
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Bewiltigungsstrategien erkannt und erprobt werden (z.B. Zeitmanagement), die auf

die individuellen Bediirfnisse der Beteiligten zugeschnitten sind.

Ad (3) Konfliktmanagement

Das Training zum Konfliktmanagement umfasst die Bereiche Konfliktvermeidung
und Konfliktlosung. Auf die Konfliktvermeidung zielt die Vermittlung verschiedener
Basis-Techniken fiir eine bessere personliche Abgrenzung in zwischenmenschlichen
Konfliktsituationen ab (Korpersprache, Schlagfertigkeit etc.), die durch Ubungen zu
korpersprachlichen und verbalen Techniken in realititsnahen Rollenspielsituationen
erprobt wird. Zum anderen wird eine Sensibilisierung zur Fritherkennung potentiell
entstehender Konflikte gefordert, indem Hintergrundwissen {iber die Entstehung und
Dynamik von Konflikten vermittelt wird. Zur Konfliktlosung werden anhand von
Problemsituationen aus dem Arbeitsalltag praktische Handlungsempfehlungen
(insbesondere hinsichtlich Meta-Kommunikation) erdrtert und angewendet, damit

bestehende Konflikte nicht weiter eskalieren, sondern geldst werden konnen.

Ad (4) Progressive Muskel-Entspannung

Die Progressive Muskel-Entspannung (nach Jacobson, vgl. Ohm, 1997) zihlt zu den
am weitesten verbreiteten und am besten wissenschaftlich erforschten
Entspannungsmethoden. Die Methode beruht auf der Wechselbeziehung zwischen
psychischer und muskulérer Anspannung: Durch eine systematische, selbstinduzierte
Lockerung der Muskulatur wird ein Ruhegefiihl hervorgerufen und somit sowohl
kurzfristig als auch langfristig psychischer und korperlicher Stress abgebaut. Die
Progressive Muskel-Entspannung bietet sich als Basis-Modul im Arbeitsalltag
besonders an, weil die Methode innerhalb eines relativ kurzen Zeitraumes leicht zu
erlernen ist und insbesondere fiir sitzende Tétigkeiten (z.B. Bildschirmarbeitsplétze)
indiziert ist. Die Progressive Muskel-Entspannung ist nicht nur einmal, sondern
haufiger durchzufithren und sollte daher von Anfang an das gesamte

Trainingsprogramm als Basis-Modul durchziehen.
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3.3.2 Einbettung der Trainings in einen langfristigen Prozess

Zur Sicherung einer mdglichst hohen Wirkung und langfristigen Stabilisierung der
Effekte aus den durchzufithrenden Trainings wurde als grundlegende Strategie die
Einbettung der Trainings in einen langfristigen Prozess der Organisations-
entwicklung (OE) angestrebt. Dies bedeutet zum einen, dass die Ziele, die mit den
Trainings verfolgt werden, mit den langfristigen strategischen Zielen in der
Organisation (bzw. in der Abteilung, in der die Trainings durchgefiihrt werden) iiber-
einstimmen, und zum anderen, dass in der Organisation (bzw. in der betreffenden
Abteilung) dafiir Sorge getragen wird, dass eine langfristige Stabilisierung der
Trainingseffekte moglich ist. Stimmen Trainingsziele und langfristige strategische
Ziele einer Organisation (bzw. Abteilung) {liberein, ist damit gewihrleistet, dass die
Trainings einen in der Organisation (bzw. Abteilung) hohen Stellenwert besitzen und

somit die Basis fiir eine langfristige Verfolgung dieser Ziele gegeben ist.

Zunidchst muss der betriebliche Entscheidungstrdger eine Verdnderungs-
notwendigkeit erkennen und diese den beteiligten Fiihrungskréften und Mitarbeitern
erliutern sowie entsprechende Verdnderungsziele kldren und vereinbaren.
Entscheidend fiir den OE-Prozess ist, dass die beteiligten Personen regelmiBig
miteinander kommunizieren, VeranderungsmafBinahmen vereinbaren und konsequent
umsetzen. Dies kann durch die Schaffung bzw. Nutzung entsprechender Projekt-
strukturen (Steuerkreis, Projektteam) und Kommunikationskanéle (z.B. Team-
sitzungen, Info-blitter, direkte Ansprache, Aushéinge etc.) erleichtert werden.
Zeitgleich gilt es den Trainingsbedarf zu ermitteln sowie Ziele und Vorgehen zur
Trainings-Organisation und -Durchfiihrung abzustimmen, und damit die Rahmen-

bedingungen fiir die Sicherung eines langfristigen Trainingserfolgs zu schaffen.

Der betriebliche Entscheidungstriger bzw. Steuerkreis beauftragt eine Fiihrungskraft
und dessen Fiihrungsteam betriebliche Verdnderungen herbeizufiihren und einen
entsprechenden Veridnderungsprozess zu unterstiitzen. Da den Fithrungskréften somit
eine entscheidende Funktion bei der Umsetzung der betrieblichen Verdnderungen
zukommt, ist es wichtig neben den Zielen auch ihre Rolle im OE-Prozess zu kliren.
Dies kann in einem Szenario-Workshop des Fiihrungsteams geschehen, der von

einem internen und/oder externen OE-Berater moderiert wird. Daran konnen sich
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Szenario-Workshops mit den Mitarbeitern auf Teamebene als Kern-Element des
Trainingsprogramms anschlieBen. Nach Bedarf konnen weitere Trainings zum
Stress- und Konfliktmanagement sowie das Basismodul zur korperlichen
Entspannung angeschlossen werden. Ein langfristiger Transfer des Trainingserfolgs
wird schlieBlich mittels einer kontinuierlichen Begleitung und Reflexion der

durchgefiihrten Trainings gewihrleistet.

In der nachfolgenden Grafik (Abbildung 5) sind die zentralen Elemente eines
Organisationsentwicklungs-Prozesses, als Rahmen fiir die Durchfiithrung von
Trainings zur Forderung betrieblicher Verdnderungsprozesse, abgebildet:
Information aller Beteiligter durch entsprechende Informationsgespriche, Klarung
Ziele, Aufgaben und Rollen von Fiihrungskrédften und Mitarbeitern sowie eine

kontinuierliche Reflexion und Steuerung dieses Kldrungsprozesses sind die

Hauptbestandteile.
Veranderungsprozess
Bestands abschlieBende
aufnahme Evaluation

kontinuierliche Begleitung

>

Steuer P A
-kreis P

Projektmanagement
Steuerung & Reflexion

\ ‘ /’/
A\

v ‘Umsetzung der VeranderungsmaBnahmen

Abbildung 5: Grundelemente eines langfristigen Organisationsentwicklungs-Prozesses

Projek i

-team Ziele, Aufgaben &
Rollen klaren
MaBnahmen planen
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|

unterstiitzende Trainings

|

Finden Trainings zur Foérderung betrieblicher Verdnderungsprozesse nun eingebettet
in einen solchen langfristigen Organisationsentwicklungs-Prozess statt, ist eine
moglichst hohe Wirkung und langfristige Stabilisierung der erwiinschten Effekte im

betrieblichen Alltag zu erwarten.
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3.4 Evaluationsdesign

Zur Erfolgskontrolle des Trainingsprogramms der zweiten Projektphase wird sowohl
eine summative Evaluation, d.h. eine abschlielend bilanzierende Bewertung, als auch
eine formative Evaluation, d.h. eine fortlaufende Bewertung, durchgefiihrt. Diese
werden im Folgenden ndher erldutert. Da die erste Phase des Forschungsprojekts als
Pilotstudie der Entwicklung von Trainings fiir Fiihrungskréfte diente (diese haben als
betriebliche Entscheidungstriager in Verdnderungsprozessen eine Schliisselrolle inne;
siche Zwischenbericht der Projektstudie), sind ausschlieBlich die auf dieser
Grundlage weiterentwickelten Trainingsmodule der zweiten Projektphase

Gegenstand des im Folgenden dargestellten Evaluationsdesigns.

3.4.1 Summative Evaluation

Im Rahmen der summativen Evaluation des Trainingsprogramms erfolgt ein Pré-
Post-Vergleich, d.h. ein Vorher-Nachher-Vergleich von relevanten Merkmalen, die
sich vor und nach der Durchfiihrung des Trainingsprogramms unterscheiden sollen,
damit die Effekte abgeschétzt werden konnen, die durch das Trainingsprogramm
erreicht wurden. Damit mogliche methodische Artefakte ausgeschlossen werden
konnen und zusétzliche Untersuchungs- und Vergleichsmoglichkeiten bestehen,
wurde ein zeitverschobenes Kontroll-Gruppen-Design gewéhlt. Dies bedeutet, dass
das Trainingsprogramm zundchst nur in der Trainings-Gruppe durchgefiihrt wird,
wihrend eine zweite Gruppe, die als Vergleichs- bzw. Kontroll-Gruppe fungiert, zu
diesem Zeitpunkt nicht am Trainingsprogramm teilnimmt (vgl. Abbildung 6). Als
Trainings-Gruppe werden nur solche Mitarbeiter eingeschlossen, die einen
betrieblichen Verdnderungsprozess wahrnehmen und Belastungserleben aufweisen.

Die Kontroll-Gruppe muss hinsichtlich dieser Einschlusskriterien vergleichbar sein.

Da in der Regel die Teilnahmebereitschaft einer anvisierten Kontroll-Gruppe an
einer solchen Untersuchung nur gewonnen werden kann, wenn sich die Teilnehmer
nicht benachteiligt fiihlen, kann der Kontroll-Gruppe ein Training nach Abschluss
der ersten Vergleichsmessung in Aussicht gestellt werden. Es handelt sich dann um

ein Design mit zwei Gruppen, die zeitverschoben trainiert werden.
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Vor dem Training erfolgt nun zunéchst die Messung der Ausgangssituation (t;) und
am Ende des Trainings die erste Erfolgsmessung (t;), um unmittelbare
Trainingseffekte abzubilden. Auf diese Weise konnen sowohl Verdnderungen
zwischen den beiden Messungen t; und t, jeweils getrennt fiir Trainings- und
Kontroll-Gruppe festgestellt werden als auch Unterschiede zwischen den beiden
Gruppen. Die beiden Gruppen sollten sich vor dem Training nicht, aber nach dem
Training deutlich unterscheiden, was auf eine Verbesserung der relevanten
Merkmale in der Trainings-Gruppe zuriickzufiihren sein sollte. Eine dritte Messung
(t3) erfolgt nach ca. einem halben Jahr, um bei der Trainings-Gruppe die
Nachhaltigkeit der gefundenen Effekte und den Transfererfolg in die betriebliche
Praxis beurteilen zu konnen. In diesem Zeitraum kann die Kontroll-Gruppe trainiert
werden. In diesem Fall miisste sich fiir die trainierte Kontroll-Gruppe dann ebenfalls
eine Verbesserung der Merkmale zeigen und eine Angleichung an das Niveau der
Trainings-Gruppe erfolgen. Falls die Kontroll-Gruppe nicht am Trainingsprogramm
teilnimmt, sollten sich die relevanten Merkmale im Untersuchungszeitraum nicht

signifikant verdndern.

Betrieblicher Veranderungsprozess
Bedingung / Messung Mes(st:J)ng 1 Training Mes(stzj)ng 2 Training Mes(st:)ng 3
s oreee NIRRT
(ﬁ'?gg;?rl:;;(;zrgi‘t)\?:rschoben) X Nein X Ja X

Abbildung 6: Evaluationsdesign

Der genaue Abstand der drei Messungen muss sich ebenso wie die Trainingsinhalte

an den betrieblichen Erfordernissen und den Merkmalen des untersuchten

Verdnderungsprozesses orientieren.
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Im Folgenden werden nun die erwarteten Effekte aufgefiihrt, auf die das
Trainingsprogramm einen positiven Einfluss haben soll. Entsprechend der
grundlegenden Zielsetzung des Projektes werden hierbei Effekte erwartet beziiglich
(a) psychologischer und (b) physiologischer Merkmale, die als Indikatoren fiir das
Stress- bzw. Belastungserleben und die mentale Flexibilitit in betrieblichen

Verdnderungsprozessen herangezogen werden konnen.

Ad (a) Psychologische Merkmale. Zur Erfassung der psychologischen Merkmale
im Rahmen der summativen Evaluation des Trainingsprogramms wird ein eigens
entwickelter psychologischer Fragebogen zum Erleben betrieblicher
Verdnderungssituationen eingesetzt (siche Anhang, Teil 2). Es wird erwartet, dass
sich folgende psychologische Merkmale positiv durch das Trainingsprogramm
beeinflussen lassen:

- Stress sollte geringer werden durch gezielte Stressbewiltigung im
Stressmanagement-Modul sowie durch korperliche Entspannung im Basis-
Modul der Progressiven Muskel-Entspannung. Auch das Szenario-Technik-
Modul soll durch die positive Auswirkung auf das Gefiihl der Unsicherheit
Einfluss auf die Stresswahrnehmung haben. (Die entsprechende Fragebogen-
Skala zur Messung von Stress — die Skala ,,Irritation®, entwickelt von Mohr
(vgl. Zapfet al., 1983) — ist im Anhang, Teil 2, unter Stress aufgefiihrt.)

- Ablehnung der Verinderung sollte geringer werden durch Szenario-Technik,
Stress- und Konfliktmanagement, die eine konstruktive Auseinandersetzung
mit der betrieblichen Verdnderung fordern sollen. (Fragebogen-Skala zur
Ablehnung der Verdnderung: sieche Anhang, Teil 2)

Weiterhin wurde erwartet, dass sich die folgenden psychologischen Merkmale als
potenzielle Stressausloser bzw. team- und personenbezogene Ressourcen zur
Stressbewiltigung positiv durch das Trainingsprogramm beeinflussen lassen:

- Klarheit und Ubereinstimmung der Ziele wird als wesentlicher Faktor zur
Stressvermeidung bzw. umgekehrt mangelnde Klarheit und Ubereinstimmung
als Stressausloser angesehen. Hauptsichlich soll durch die Szenario-Technik
eine Klirung der arbeitsbezogenen Ziele in der Gruppe erreicht werden. Ebenso

soll durch das Konfliktmanagement-Modul eine Klédrung
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zwischenmenschlicher Interessenskonflikte im Team erreicht werden. Durch
einen Abbau von Zielunsicherheit soll somit ein wesentlicher Belastungsfaktor
bei betrieblichen Verdnderungsprozessen reduziert werden. (Die Fragebogen-
Skala zur Klarheit und Ubereinstimmung der Gruppenziele ist dem
,,Teamklima-Inventar* von Brodbeck, Anderson und West (2000) entnommen
und ist dem Anhang Teil 2 zugefiigt.)

Wahrgenommener Kontrollspielraum als teambezogene Ressource (d.h. die
Moglichkeit, im Team Einfluss nehmen zu koénnen auf die betriebliche
Veranderung): Dadurch, dass Mitarbeiter in der Szenario-Technik Gehdr finden
und durch das partizipative Vorgehen Einfluss auf die Gestaltung des
Verdnderungsprozesses ausiiben konnen sowie gezielt vielfdltige
Einflussmoglichkeiten in der Gruppe erkennen, soll der wahrgenommene
Kontrollspielraum durch eine Teilnahme am Trainingsprogramm steigen.
(Fragebogen-Skala zum Kontrollspielraum im Team: sieche Anhang, Teil 2)
Soziale Unterstiitzung als teambezogene Ressource: Durch die Durchfiihrung
des gesamten Trainingsprogamms im Gruppen-Setting soll die soziale
Unterstiitzung bei den Beteiligten gezielt aktiviert und kontinuierlich verfestigt
werden. (Die Fragebogen-Skala zur Unterstiitzung im Team ist dem
,,Teamklima-Inventar* von Brodbeck, Anderson und West (2000) entnommen,
siche Anhang, Teil 2.)

Personlicher Einfluss als personenbezogene Ressource (d.h. die Moglichkeit,
personlich Einfluss nehmen zu konnen auf die Veranderung): Dadurch, dass
Mitarbeiter in der Szenario-Technik individuelle Einflussmoéglichkeiten
erkennen und diese in dem Stressmanagement-Modul vertiefend erdrtern und
iiben sollen, sollte die Uberzeugung steigen, persdnlichen Einfluss auf die
betriebliche Verdanderung zu haben (vgl. Konzept der internalen Kontroll-
Uberzeugungen, Rotter, 1966, Krampen, 2000). (Fragebogen-Skala zu
Personlicher Einfluss: siehe Anhang, Teil 2).
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung als personenbezogene Ressource: Durch
Einiiben bestimmter verdnderungsrelevanter Fertigkeiten in Szenario-Technik,
Stress- und Konfliktmanagement soll die Uberzeugung gestirkt werden, dass

die Beteiligten liber wichtige Kompetenzen verfiigen und damit die gestellten
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Anforderungen bewiltigen konnen. (Die Fragebogen-Skala zur
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung ist an die Skala ,Berufliche
Selbstwirksamkeitserwartung® (Schyns, 2001) sowie an die Skala
,Wahrgenommene eigene Fihigkeiten® (Klusemann, 2003) angelehnt und kann

dem Anhang, Teil 2 entnommen werden.)

Ad (b) Physiologische Merkmale. Zur summativen Evaluation des Trainings-
programms werden als arbeitsmedizinische Erhebungen Speichel-Cortisol-
Messungen und EKG-Ableitungen zur Bestimmung der Herzfrequenz-Variabilitit

eingesetzt.

Zur Erfassung physiologischer Stress-Indikatoren wurden Verfahren wie die
Speichel-Cortisol-Messung entwickelt, die auch in Felduntersuchungen eingesetzt
werden konnen (z.B. Jung et al., 1997; Kirschbaum & Hellhammer, 1994). Cortisol
ist ein Hormon, das sehr sensibel auf die in dieser Studie relevanten psychischen
Prozesse reagiert: So wurden dauerhafte Verdnderungen der Cortisol-Freisetzung bei
Personen nachgewiesen, die personlich relevanten Anforderungen ausgesetzt waren,
die eine Neuorientierung erfordern. Die Cortisol-Freisetzung wird dabei besonders
wirksam durch Antizipation, Kontrollverlust und Unvorhersehbarkeit beeinflusst,
welche bei diesen Orientierungsprozessen (wie auch betrieblichen
Verdnderungsprozessen) bedeutsam sind. Da in dem Trainingsprogramm, speziell
mit Hilfe der Szenario-Technik, Antizipationsprozesse mit dem Ziel trainiert werden,
Situationen subjektiv vorhersehbarer und kontrollierbarer zu machen, wird erwartet,

dass sich dies stressmindernd auch in physiologischen Parametern niederschlégt.

Die Herzfrequenzvariabilitdt spiegelt die individuelle vegetative Tonuslage wider.
Sie unterliegt wie die Herzfrequenz und andere physiologische und biochemische
Parameter einem Tagesgang, der im Allgemeinen jedoch durch korperliche und
geistige Aktivitdten iiberdeckt wird. Tagsiliber ist ein ergotoper Zustand mit
Sympathikusbetonung vorherrschend, wéhrend nachts im Allgemeinen ein
trophotroper Zustand dominiert, der vagusbetont ist (Pfister, Riidiger & Scheuch,
2001). Unsere Hypothese lautet, dass bei Stress die nédchtliche Umstellung zum
vagotonen Zustand beeintrichtigt ist. Das EKG wird als 24 h-Langzeit-EKG mit

Hilfe eines tragbaren, mit einer Batterie betriebenen Rekorders registriert. Wahrend
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der Registrierungsphase tragen die Probanden ihre Aktivititen, Schlafzeiten sowie
eingenommene Medikamente und Genussmittel in ein Protokoll ein. Zusétzlich wird
vor Beginn der Registrierung ein konventionelles 12-Kanal-EKG abgeleitet, um
mogliche EKG-Veridnderungen in anderen Ableitungen erfassen zu konnen. Nach
Elimination von Artefakten (z.B. durch Bewegungen) werden eine klinische
(arztliche) Beurteilung zur Frage behandlungsbediirftiger Herzrhythmusstérungen
(praventiver Aspekt) und die Herzfrequenzanalyse (wissenschaftliche Fragestellung)
vorgenommen. Entsprechend der Hypothese wird die Herzfrequenzvariabilitdt im
néchtlichen EKG ausgewertet. Ein empfindliches Verfahren ist die sog. Lorenz-Plot-
Analyse. Sie besteht im Wesentlichen aus einer zweidimensionalen grafischen
Darstellung einer Punktwolke, deren Punkte sich iiber Abszisse und Ordinate,
aufgetragen aus den Intervallen zweier aufeinander folgender Herzschlige, ergeben.
Eine ausgeprigte Herzfrequenzvariabilitdt ist in dem sich ergebenden Bild durch
breite Streuung der Punkte um die Diagonale gekennzeichnet, eine eingeschrinkte
dagegen durch eine mehr schlanke Punktwolke (Torpedo- oder Zigarrenform)

(Pfister, Riidiger & Scheuch, 2001). ZielgroBe ist die Breite des Lorenz-Plots.

3.4.2 Formative Evaluation

Im Sinne eines aktionsforschungsorientierten Vorgehens (sieche Abschnitt 3.2)
werden im Verlauf der Durchfiihrung des Trainingsprogramms alle beteiligten
Akteure nach ihrer Bewertung des Verlaufs befragt, damit fortwidhrend eine
Anpassung an die bestehenden Probleme und eine Optimierung des
Trainingsprogramms bzw. des Vorgehens gewihrleistet werden kann. Dazu wird
zum einen eine modulspezifische Evaluation vorgenommen, mittels derer
Zufriedenheits- und Niitzlichkeitseinschdtzungen sowie der Lerngewinn zu jedem
durchgefiihrten Trainingsmodul bei den Beteiligten erfasst werden konnen (siche
Fragebogen zur formativen Evaluation im Anhang, Teil 2). Zum anderen wird eine
fortlaufende Uberpriifung der Zielerreichung mit den betrieblichen Entscheidungs-
tragern und Kooperationspartnern durchgefiihrt, um somit eine kontinuierliche

Zielklirung und Uberpriifung der Zielerreichung sicherstellen zu kénnen.
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4. Durchfuhrung

4.1 Kooperationsbemiihungen und Unternehmensauswahl

Bestirkt durch die positive Resonanz der im ,,Arbeitskreis mentale Arbeitsmedizin®
vertretenen Arbeitsmediziner auf das avisierte Forschungsvorhaben, wurden im
Herbst und Winter 2000 erste sondierende Gesprache mit verschiedenen rheinland-
pfalzischen Unternehmen (KSB, Freudenberg, Tarkett, ZDF, Boehringer Ingelheim)
gefiihrt. Einschlusskriterium fiir die Teilnahme am Projekt sollte das Vorhandensein
eines aktuell bestehenden, jedoch noch nicht zu weit vorangeschrittenen
Verdnderungsprozesses sein, welcher sich nicht auf die Einfiihrung von technischen
Innovationen beschrianken sollte, sondern vielmehr (auch) Verdnderungen im
Bereich der Arbeitsorganisation und/oder der Unternehmenskultur betreffen sollte.
Weiteres Kriterium sollte die Bereitschaft zu einer bestmdglichen Unterstiitzung der
Studie sein, d.h. die Unternehmen sollten eine Freistellung der Teilnehmer wihrend
der Arbeitszeit ermdglichen, wéihrend die Teilnehmer selbst Bereitschaft und
Interesse zur Beantwortung von Fragebogen und zur Erhebung von physiologischen

Daten zeigen sollten.

In der ersten Projektphase (Pilotphase) standen die Kernaufgaben Entwicklung,
Planung und Erprobung eines Trainings zur Forderung mentaler Flexibilitdt bei
Fiihrungskréften im Vordergrund der Projekttétigkeit. Fiir diese Phase konnte das
Projektteam das Pharmaunternehmen Boehringer Ingelheim als Projektpartner
gewinnen. Da in der zweiten Projektphase die Ausweitung des Trainingsdesigns auf
Mitarbeiter und die abschliefende Evaluation der Maflnahmen vorgesehen war,
musste flir diese Phase ein Unternehmen gefunden werden, welches eine groBere
Anzahl von teilnehmenden Mitarbeitern und Fithrungskriften zusichern konnte. Fiir

diese Phase konnte das ZDF als kooperierendes Unternehmen gewonnen werden.
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4.2 Kooperation mit Boehringer Ingelheim

Die Pilotphase des Projektes konnte bei Boehringer Ingelheim Anfang 2001
begonnen werden, nachdem die Zustimmung des Betriebsrats zu psychologischen
und arbeitsmedizinischen Untersuchungen und Trainings eingeholt wurde. Die
Auswahl der Teilnehmer und die Terminierung von Datenerhebungen und Trainings
wurde vom Arbeitsmedizinischen Dienst der Boehringer Ingelheim AG

vorgenommen.

Ziel der Teilnehmerauswahl war es, Fithrungskrifte fiir das Projekt zu gewinnen,
welche von Verdnderungen betroffen waren und sich durch diesen Umstand aktuell
belastet fiihlten. So wurden zwei Untersuchungsgruppen (Trainings- und Kontroll-
Gruppe) zu je 14 Flihrungskriften pro Gruppe zusammengestellt. Hier ergab sich die
Schwierigkeit, dass Trainings- und Kontroll-Gruppe zwar eine vergleichbare
Geschlechts-, Bildungs- und Altersstruktur aufwiesen, jedoch hinsichtlich ihrer
Aufgabenbereiche nur in geringem Umfang vergleichbar waren und zudem in sehr
unterschiedlichem Ausmall in Verdnderungsprozesse involviert waren. Diese
mangelnde Vergleichbarkeit bestand nicht nur zwischen den beiden Gruppen,
sondern verstérkt auch innerhalb der Trainings-Gruppe, was Implikationen fiir die
Trainingsentwicklung hatte. Neben der mangelnden Vergleichbarkeit der beiden
Gruppen und der Unterschiedlichkeit der Teilnehmer innerhalb der Trainings-Gruppe
war letztlich auch die Stichprobengroflie zu gering, um eine empirisch fundierte

Evaluation der durchgefiihrten MaBnahmen zu gewihrleisten.

Zur bedarfsgerechten Anpassung der Trainingskonzeption wurden zunidchst mit den
teilnehmenden Fiihrungskriaften halbstrukturierte Interviews gefiihrt, um deren
subjektive Theorien zur Stresssituation und zum Belastungserleben zu erheben. Mit
Hilfe der subjektiven Theorien (sog. ,mentale Modelle®), die von allen
Fithrungskréften der Trainings-Gruppe geteilt wurden, sollte eine vergleichbare
Ausgangssituation fiir alle Teilnehmer hergestellt werden. Zusétzlich konnten auf der
Grundlage der mentalen Modelle gemeinsame Beispiele fiir das Training gewonnen
werden, welche fiir alle Teilnehmer gleichermallen relevant waren. Die mentalen

Modelle der Teilnehmer verschafften somit grundlegende Erkenntnisse iiber
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wahrgenommene mentale Belastungen und damit verbundene Bewertungs- und

Bewiltigungsprozesse, welche in die Trainingskonzeption integriert wurden.

Parallel zu den Interviews wurde der im Projekt entwickelte Fragebogen zum
Verdnderungserleben (siche Endbericht der ersten Projektphase) beantwortet und es
wurden physiologische Daten erhoben. Das Fragebogeninstrumentarium wurde im
Laufe des Projektes mehrfach neu angepasst, erginzt und psychometrisch iiberpriift.
Es stellt ein Instrumentarium zur Erfassung zentraler Stress erzeugender Aspekte
betrieblicher Verdnderungsprozesse dar, das die psychologischen Testgiitekriterien in
zufriedenstellendem MaBe erfiillt und (bei ca. 20 Minuten Bearbeitungsdauer)

okonomisch in der Durchfiihrung ist.

Das im Projekt konzipierte und in der Pilotphase erstmalig durchgefiihrte Training
zur Forderung mentaler Flexibilitit stellte in seiner ersten Fassung eine Kombination
bewihrter Programme zur Beeinflussung beruflicher Belastungssituationen sowie
neu entwickelter, speziell auf die Bewiltigung beruflicher Verdanderungssituationen
ausgerichtete Trainingsmodule dar. Die in dem Trainingsprogramm der Pilotphase
enthaltenen Bausteine waren:

- Szenario-Technik: Anhand eines bestehenden Problems im Verdnderungs-
prozess wurde der aktuelle Zustand analysiert. Die Faktoren, die den aktuellen
Zustand herbeigefiihrt haben, wurden zu einem zukiinftigen Zustand
extrapoliert. Dessen positive Beeinflussung sollte iiber die Planung neuer
Strategien erreicht werden.

- Stressmanagement: In diesem Baustein wurden Erkenntnisse zum Thema
,Mentale Arbeitsbelastungen und Informationen {iber effektive Mdglichkeiten
des Umgangs mit solchen Belastungssituationen vermittelt. Ergédnzend dazu
wurden korperliche Entspannungstechniken (PMR, unterstiitzt durch
Biofeedback) angeboten.

- Konfliktmanagement: Handlungsoptionen zur Kldrung von Konflikten und

unklaren Erwartungen wurden durch Simulationen und Rollenspiele eingeiibt.

Diese Trainingsinhalte und die didaktische Konzeption der Ubungen wurden im
Rahmen der zweiten Projektphase dem Bedarf der Zielgruppen des ZDF's angepasst

und modifiziert.
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In der Pilotphase wurde die Trainings-Gruppe in zwei Gruppen unterteilt, jede
Gruppe wurde im Rahmen eines zweitdgigen Workshops trainiert. Die
Teilnehmerzahl belief sich auf fiinf bis sechs Fiihrungskrifte pro Gruppe. Der Ablauf
der Trainings, welche in der Zeit von September bis Dezember 2001 stattgefunden
haben, kann dem Trainerhandbuch entnommen werden, welches als Anlage dem

Endbericht der ersten Projektphase beigefiigt wurde.

Insgesamt ldsst sich festhalten, dass in der Pilotphase mit der gegebenen Zielgruppe
kein Evaluationsdesign realisiert werden konnte. In der zweiten Phase gelang dies
aufgrund der hoheren Teilnehmerzahl im ZDF. Jedoch wurde in der Pilotphase eine
Vielzahl an Praxisbeispielen gewonnen, die in die Trainingskonzeption Eingang
fanden. Ferner konnte der Fragebogen zum Veridnderungserleben erprobt werden, der
in der zweiten Phase den andersartigen Zielgruppen im ZDF angepasst werden

konnte.
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4.3 Kooperation mit dem ZDF

Im August 2001 fand in Anwesenheit der Intendanz, der Verwaltungsdirektion und
des Personalrates eine erste Prisentation des Forschungsvorhabens statt. In der sich
an die Prdsentation anschlieBenden Diskussion wurden auf Anregung des
Personaldirektors die Bereiche Zentraleinkauf, Reisen und Logistik, Postproduktion
und Mobile Produktion als mogliche Kooperationsteilnehmer vorgeschlagen, in
welchen die Voraussetzung eines laufenden Verdnderungsprozesses am besten
gewihrleistet sein sollten. Nach Riicksprache mit den Geschéftsfeldleitern der
genannten Bereiche wurden in allen Geschéftsfeldern Organisationsdiagnosen auf
Grundlage des im Projekt entwickelten Fragebogeninstrumentes durchgefiihrt. Die
Eignung der jeweiligen Bereiche zur Teilnahme am Projekt wurde an der von den
Beteiligten wahrgenommenen Tiefe der Verdanderung festgemacht. Folgende Grafik
veranschaulicht, welche Bereiche das definierte Einschlusskriterium erfiillten bzw.
nicht erfiillten (vgl. Abbildung 7). Die sich daran anschliefenden Aktivitdten im

Rahmen des Projektes werden in den folgenden Kapiteln ausfiihrlicher dargestellt.

¢ GF Zentraleinkauf:

- Abteilung Reisen und Logistik

- Abteilung Baueinkauf

- Abteilung Post- und Filmservice
- Abteilung KFZ-Betrieb

nein

nein
nein | Diplomarbeit

nein

¢ GF Design & Postproduktion:
- Abteilung Postproduktion
¢ GF Mobile Produktion:

- Abteilung Mobile Kamera ja | Interne Begleitung, Diplomarbeit
- Abteilung AuBenibertragung

| ja_| Workshops \

nein

Abbildung 7: Eignung fiir Projektteilnahme — sondierte Organisationsbereiche
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4.3.1 Aktivitaten im Bereich Zentraleinkauf — Reisen und Logistik

Von Januar bis Mai 2002 stand die Kooperation mit dem Bereich Zentraleinkauf,
Reisen und Logistik im Vordergrund der Projektarbeit, da hier Umstrukturierungen
des Bereiches zum eigenstindigen Geschiftsfeld geplant waren. In dieser Phase
wurden als Organisationsdiagnose-Instrument der iiberarbeitete und den neuen
Zielgruppen angepasste Fragebogen zur Erfassung des Verdnderungserlebens
eingesetzt (siche Fragebogen im Anhang, Teil 2). Ergdnzend zum Fragebogen,
welcher von Filihrungskriften und Mitarbeitern ausgefiillt wurde, wurden in
Anlehnung an die Pilotphase halbstrukturierte Interviews mit den betroffenen
Fiihrungskrdften durchgefiihrt. Die Interviews dienten dazu, zusitzliche
Informationen zu bereichsspezifischen Verdnderungen zu gewinnen und die
Organisationsdiagnose durch qualitative Daten zur Wahrnehmung der Veridnderung

Zu erganzen.

Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragungen wurden den jeweiligen Bereichsleitern in
Einzelgesprichen mit dem Ziel riickgemeldet, ihnen ein reprédsentatives und
objektives Feedback iiber die Einstellung und das Erleben ihrer Mitarbeiter beziiglich
der geplanten oder bereits durchgefiihrten Verdnderung zu geben. Im Bereich Post-
und Filmservice ergab sich daraus der Wunsch, ergdnzende und inhaltlich weiter
reichende Informationen zum Verdnderungserleben der Mitarbeiter zu gewinnen. Im
Rahmen einer Diplomarbeit (Haug, 2003), konnten dazu weitere Daten erhoben

werden.

Die Ergebnisse, die sich aus den Interviews der Fiithrungskréifte und aus deren
Fragebdgen ergaben, wurden im Rahmen des Aktionsforschungsansatzes in einem
Workshop gemeinsam mit den Betroffenen analysiert und bewertet. Wie die Grafik
auf der vorhergehenden Seite (Abbildung 7) veranschaulicht, wurde auf der Ebene
der Fiihrungskrdfte des Bereiches kein hinreichend gravierender
Verdnderungsprozess wahrgenommen. Die Entscheidung, die angestrebte
Geschiftsfeldstruktur fiir den gesamten Bereich umzusetzen, wurde mit dem
Wechsel der Intendanz vertagt. Somit war im Bereich Zentraleinkauf, Reisen und

Logistik weder objektiv noch subjektiv ein relevanter Verdnderungsprozess zu
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identifizieren. Von weiteren MaBnahmen wurde deshalb in diesem Bereich

abgesehen.

4.3.2 Aktivitaten in der Abteilung Postproduktion

Zeitgleich mit den Aktivititen im Bereich Zentraleinkauf, Reisen und Logistik
begannen auch die Aktivititen in der Abteilung Postproduktion. In ersten
Gesprachen wurde seitens der Geschiftsfeldleitung betont, dass die anstehenden
Veridnderungen in der Postproduktion besonders tiefgreifend seien und sowohl die
Arbeitstechniken (neue Arbeitspldtze mit neuen Arbeitsgeriten), die Organisation
(Umstrukturierung einzelner Organisationseinheiten) als auch die Kultur (Schaffung
verstirkten Kostenbewusstseins) betrdfen. Somit erfiillte die Abteilung

Postproduktion die Voraussetzung zur Teilnahme an der Studie in idealer Weise.

Erste Informationen iiber die anstehenden Verdnderungen und die bisherigen
Strukturen in der Abteilung konnten iiber eine Hospitation der Forschungsgruppe in
der Abteilung gewonnen werden. Uber die Prisentation des Projektes in der
Mitarbeiter-Versammlung sollte die Bereitschaft zur Teilnahme an der Studie
geschaffen werden. Tatsdchlich gab es aber seitens der Mitarbeiter Bedenken
beziiglich der Gewéhrleistung der Anonymitét, insbesondere bei der Erhebung
physiologischer Parameter. Es bestand Verunsicherung dariiber, inwiefern die
erhobenen Daten zu einer Leistungsbeurteilung einzelner Mitarbeiter missbraucht
werden konnten. Die Forschungsgruppe musste davon ausgehen, dass die Mitarbeiter
der einzelnen Teams einen sehr unterschiedlichen Informationsstand zum
Verdnderungsprozess allgemein und zu der begleitenden Studie speziell hatten.
Offensichtlich hat dieser unterschiedliche Informationsstand Geriichte begiinstigt und
Verunsicherung bei den Betroffenen ausgeldost. Da damit eine der wichtigsten
Voraussetzungen zur Durchfithrung von betrieblichen Verdnderungen verletzt war
(vgl. Abschnitt 3.3.2 ,,Einbettung der Trainings in einen langfristigen Prozess*), kann
davon ausgegangen werden, dass kein systematisches Vorgehen zur Einfithrung der

Veranderung vorlag.

Um ein solches systematisches Vorgehen einzufithren und die von der

Forschungsgruppe durchzufiihrenden Trainings in einen langfristigen OE-Prozess
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einzubetten, wurde in einem Gespridch mit der Geschiftsfeld/Abteilungsleitung
geklart, welche Rahmenbedingungen fiir die Sicherung eines langfristigen
Trainingserfolgs gegeben sein bzw. entsprechend gestaltet werden miissen: Es sollte
erstens gewdihrleistet werden, dass ein Informationsfluss zwischen allen an den
Trainings beteiligten Personen mdglich ist. Dies hitte beispielsweise durch die
Schaffung bzw. Nutzung entsprechender Kommunikationsstrukturen (z.B.
Teamsitzungen, Informationsblétter per Post oder E-Mail, direkte Ansprache,
Aushidnge etc.) erreicht werden konnen. Zweitens sollte geklart werden, welche
Rollen bzw. Aufgaben den Beteiligten im betrieblichen Verdnderungsprozess
zukommen. Entscheidend dabei ist es, dass die Fiihrungskrifte den betrieblichen
Verdnderungsprozess unterstiitzen und voranbringen. Durch die vorhandene Team-
Struktur bot es sich an, die Teamleiter fiir diese Aufgabe zu qualifizieren und mit

threr Hilfe den Informationsfluss sicherzustellen.

Auf der Grundlage dieser Klidrung der Voraussetzungen fiir einen systematischen
Verinderungsprozess wurden die von der Forschungsgruppe angebotenen Trainings
in ein Gesamtkonzept eingebettet, das auf unterschiedliche Zielgruppen in der
Abteilung Postproduktion abgestimmt war. Aufbauend auf dem (in Kapitel 3
vorgestellten) Gesamtkonzept des vorliegenden Forschungsprojekts wurden
MaBnahmen fiir folgende Zielgruppen konzipiert:

(1) Teamleiter aller Teams

(2) Trainings-Gruppe

(3) alle Mitarbeiter des Abteilung

(4) ausgewihlte Mitarbeiter (sog. ,,Superuser®) der Trainings-Gruppe

Im Folgenden werden die durchgefiihrten Maflnahmen néher erldutert. Insgesamt
erstreckte sich die Begleitung der Abteilung Postproduktion mittels Befragungen,
Ergebnisriickmeldungen, Workshops und Trainings von Mai 2002 bis Oktober 2003.
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Ad 1) MaBnahmen fur Teamleiter

Der Erkenntnis Rechnung tragend, dass der Informationsfluss zwischen Mitarbeitern
und Geschiftsfeldleitung iiber die Teamleiter 1duft und diesen eine Schliisselrolle im
Rahmen eines Verdnderungsprozesses zukommt, wurden zunidchst moderierte
Teamleiter-Sitzungen durchgefiihrt. Diese sollten in erster Linie eine Rollenkldrung
der Teamleiter beziiglich ihrer Rolle im Verdnderungsprozess bewirken. Zuséatzlich
sollte der Informationsfluss zwischen Geschéftsfeldleitung und Mitarbeitern
verbessert werden. Uber einen Zeitraum von elf Monaten (August 2002 bis Juli
2003) fanden insgesamt zehn Termine mit den Teamleitern statt, in denen folgende

Inhalte erarbeitet werden konnten:

Im ersten Schritt wurden die Aufgaben der Teamleiter und die Erwartungen der
Fiihrungskraft an die Teamleitung abgeklirt. Ein Aufgabenkatalog konnte erstellt
werden, der Verbindlichkeit fiir die Teamleitung schaffen sollte. Ziel war es, die
bestehende Rolle des Teamleiters zu konkretisieren und damit Unsicherheiten
beziiglich Kompetenzen und Arbeitsauftrigen zukiinftig zu minimieren. Zusétzlich
wurde den Teamleitern die Verantwortung fiir bestimmte Steuerungsgroflen im
Verdnderungsprozess zugeschrieben. Deshalb wurde in einem zweiten Schritt aus
dem erstellten Aufgabenkatalog exemplarisch das Thema Kostenbewusstsein als
entscheidende Steuerungsgrofle ausgewidhlt, da diesem Thema im Zuge der
Kulturverdnderung in der Abteilung Postproduktion eine zentrale Bedeutung
beigemessen wurde. Konkrete Handlungsoptionen fiir kostenbewusstes Handeln
wurden erarbeitet, um so eine weitere Konkretisierung der Arbeitsauftrige fiir

Teamleiter zu erreichen.

Zusammenfassend wurden durch die Begleitung und Moderation der
Teamleitersitzungen eine Rollenkldrung fiir das Aufgabenfeld der Teamleiter erzielt
und Handlungsoptionen fiir kostenbewusstes Handeln erarbeitet. Neben diesen
Ergebnissen wurde durch die regelméBige Begleitung und Moderation der
Teamleitersitzungen insgesamt der kollegiale Erfahrungsaustausch angeregt und eine

Verbesserung der Diskussions- und Informationskultur erzielt.

Zudem wurden als Grundvoraussetzung eines erfolgreichen Trainingsvorhabens

verschiedene Moglichkeiten erortert, wie eine enge Anbindung der Teams iiber die
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Teamleiter zur Geschiftsfeldleitung gewihrleistet werden kann. Die Teamleiter
erhielten dazu schlieBlich den Auftrag, ihre Teammitglieder iiber die Studie zu
informieren und sie fiir eine Teilnahme zu motivieren. Die Ergebnisse aus den

Trainings sollten in die Teamleiterrunde riickgemeldet werden.

Ad 2) MaBnahmen fur die Trainings-Gruppe (Team A)

Im Zeitraum von Januar bis Februar 2003 wurden die im Projekt entwickelten
Fragebogeninstrumente zum Verdnderungserleben bei den Mitarbeitern der
Abteilung Postproduktion zum Einsatz gebracht. Eine Teilnahmebereitschaft war in
insgesamt vier Teams vorhanden (die im Folgenden Team A, B, C, D genannt
werden), sodass aus diesen Teams insgesamt N=45 Mitarbeiter an der Studie
teilnahmen. Die Bedenken gegeniiber der Erhebung physiologischer Daten konnten
trotz mehrfacher Aufklarung der Beteiligten nicht ausgerdaumt werden, sodass aus der
gesamten Abteilung nur sieben Teilnehmer zur Erhebung physiologischer Daten zur
Verfiigung standen. Alle Teams, die sich an der Fragebogenaktion beteiligt hatten,
erhielten im Abstand von zwei Wochen eine Riickmeldung ihrer
Fragebogenergebnisse im Rahmen einer Prasentation. In einer sich anschliefenden
Diskussion der Ergebnisse wurde mit den Mitgliedern der einzelnen Teams die
Teilnahmebereitschaft an den entwickelten Trainings abgekldrt. Hauptkriterium fiir
die Auswahl der Teams fiir die Teilnahme am Trainingsprogramm stellte das
wahrgenommene Ausmall einer betrieblichen Verdnderung dar. Anhand der
Ergebnisse lieB sich feststellen, dass das Team A zu diesem Zeitpunkt am starksten
von einer Verdnderung betroffen war, da die von den Teammitgliedern
wahrgenommene Stdrke der Verdnderung, verglichen mit anderen Teams, am
starksten ausgeprégt war (vgl. hierzu Abbildung 8). Als Kontroll-Gruppe bot sich das
Team B an, da hier das wahrgenommene Ausmal} der Verdnderung ebenfalls hoher
war als bei den verbleibenden Teams. Da das Team A noch stirker von einer
Verdnderung betroffen war als das Team B und dariiber hinaus die subjektive
Belastungssituation der Teammitglieder sehr viel hoher eingeschétzt wurde, sollte
das Team A zundchst trainiert werden. Team B fungierte dementsprechend als
Kontroll-Gruppe. Folgende Grafik veranschaulicht das Ausmal} der Verdnderung

sowie das wahrgenommene Belastungserleben in den vier Teams.
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Abbildung 8: Wahrgenommenes Ausmal der Verdnderung und Belastungserleben

Fiir die Mitglieder des Teams A wurden folgende Trainings angeboten:
(a) Szenario-Technik
(b) Stressmanagement

(c) Konfliktmanagement

Ad a) Szenario-Technik

Wie in Abschnitt 3.3 bereits dargelegt, stellt das Trainingsmodul zur Szenario-
Technik das Kernstiick der Interventionen dar, da hier die Teilnechmer die
Moglichkeit erhalten, jene neuartigen und unstrukturierten Situationen zu kldren,
welche sie in ihrem sich verandernden Arbeitsumfeld vorfinden werden. Es sollen
die Situationen konkretisiert und Handlungsoptionen erarbeitet werden, um somit die

erlebte Unsicherheit zu verringern und Kompetenzerleben zu entwickeln.

Das Trainingskonzept zur Szenario-Technik wurde an die Gegebenheiten der
Trainings-Gruppe adaptiert. Anpassungen fanden insofern statt, als der Workshop
parallel in Friih- und Spatschicht angeboten wurde und eine zeitliche Begrenzung auf
zwei Stunden pro Trainingsmodul vorgenommen wurde, um zu gewihrleisten, dass
der Sendebetrieb durch die MaBBnahme nicht gestort wurde. AuBBerdem erfolgte eine
Teilung des Trainingsmoduls in zwei Termine, wobei der zweite Termin nach der
Durchfithrung der beiden Module Stressmanagement und Konfliktmanagement

stattfinden sollte. Die Teilung des Trainingsmoduls ,,Szenario-Technik* in zwei
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Termine erfolgte deshalb, weil die erste Sitzung der Szenario-Technik in die Themen
Stressmanagement und Konfliktmanagement einfiihrt, da hier u.a. stressreiche
Rahmenbedingungen und Faktoren erdrtert werden, die durch eigenes Zutun
beeinflusst werden konnen. Des Weiteren wurde auf diese Weise gewihrleistet, dass
die Trainingsteilnehmer geniigend Zeit zum Verarbeiten der angesprochenen

Themen hatten.

Der erste Trainingsbaustein zur Szenario-Technik umfasste folgende Inhalte:
* Entwicklung des Szenarios zukiinftiger Aufgaben und Anforderungen,
* Darstellung der damit verbundenen Hoffnungen als Best-Case-Szenario und der
Befiirchtungen als Worst-Case-Szenario,

* Benennung der Einflussfaktoren und der Einflussmdglichkeiten.

Die im ersten Trainingsbaustein genannten Einflussmoglichkeiten sollten im zweiten
Trainingsbaustein zur Szenario-Technik weiter spezifiziert werden. In Anwesenheit
der Fiihrungskraft sollten, basierend auf den wahrgenommenen Einflussmoglich-
keiten, MaBnahmen vereinbart werden, um Probleme gemeinsam mit der

Fiihrungskraft konstruktiv anzugehen.

(Der genaue Ablauf von ,,Szenario-Technik 1 und 2* l4sst sich dem Trainingsmanual

im Anhang, Teil 1, entnehmen.)

Insgesamt haben zwdlf Mitarbeiter der Trainings-Gruppe an dem Trainingsbaustein
»Szenario-Technik 1% teilgenommen. Der im Anschluss an das Trainingsmodul
Konfliktmanagement geplante und bereits terminierte Trainingsbaustein ,,Szenario-
Technik 2“ wurde kurzfristig und ohne Angabe weiterer Griinde von der
Geschiftsfeldleitung abgesagt. (Evaluationsergebnisse dieses Bausteins finden sich

im Abschnitt 5.2 des Berichtes.)
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Ad b) Stressmanagement

Das Stressmanagement-Training ist, ebenso wie das unten beschriebene Training
zum Konfliktmanagement, Bestandteil des Trainingsansatzes zum kognitiven Selbst-
management. Das Training zum Stressmanagement begriindet sich aus der
Erkenntnis, dass Betroffene Bewéltigungskompetenzen zum Stressabbau aufbauen
konnen, indem sie sich Wissen aneignen, wie Stress entsteht, wie er sich auswirkt
und durch welche Faktoren er sich beeinflussen lédsst. Inhaltlich wurden folgende
Ziele verfolgt:

* Wissenshintergrund iiber Stress erarbeiten,

* Bewiltigungsstrategien erkennen und erproben,

* Grundlagen zum Thema Zeitmanagement und Pausengestaltung erarbeiten.

Der genaue Ablauf des Moduls Stressmanagement ist im Anhang, Teil 1, dargestellt.
Insgesamt haben neun Mitarbeiter der Trainings-Gruppe an diesem Trainingsmodul
teilgenommen. (Evaluationsergebnisse dieses Moduls finden sich im Abschnitt 5.2

dieses Berichtes.)

Ad c¢) Konfliktmanagement

Das Angebot, die Kompetenz der Mitarbeiter zum Konfliktmanagement aufzubauen
und zu erweitern, findet ihre theoretische Begriindung darin, dass Verdanderungen der
Arbeitsumwelt mit Verdnderungen der Arbeitsrolle einhergehen, sodass
Interessenskonflikte und Verteilungskonflikte um die verdnderten Ressourcen zu

erwarten sind.

Das Training zum Konfliktmanagement umfasste die Bereiche Konfliktvermeidung
und Konfliktlosung. Zur Konfliktvermeidung wurden die Fertigkeiten
»Schlagfertigkeit und ,,sichere Korpersprache® in realitdtsnahen Ubungen erlernt
und erprobt. Des Weiteren wurde die Fritherkennung von Konflikten gefordert,
indem Hintergrundwissen iiber die Entstehung und Dynamik von Konflikten
vermittelt wurde. Zur Konfliktlosung wurden praktische Handlungsempfehlungen
anhand von Problemsituationen aus dem Arbeitsalltag erortert. Inhalt war hier
beispielsweise Meta-Kommunikation. (Das Trainingsmanual zum Trainingsmodul

Konfliktmanagement liegt in Anhang, Teil 1, vor.)
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Insgesamt nahmen an diesem Trainingsmodul nur wenige Mitarbeiter teil, weshalb

auf eine anschlieBende Evaluation des Bausteins verzichtet wurde.

Im Anschluss an die Trainings fand eine zweite Fragebogenerhebung in allen Teams
statt, die an der ersten Erhebung teilgenommen hatten. Durch schlechte
Disponierbarkeit einzelner Teilnehmer erstreckten sich die Mafnahmen fiir die
Trainings-Gruppe liber einen Zeitraum von iiber sechs Monaten, sodass in der
verbleibenden Zeit kein verschobenes Kontroll-Gruppendesign mehr zu realisieren
war. (Evaluationsergebnisse dieses Moduls finden sich im Abschnitt 5.2 dieses

Berichtes.)

Ad 3) Teamubergreifende MaBnahmen

Neben den Trainings, die speziell fiir die Trainings-Gruppe angepasst wurden,
standen den Mitarbeitern der gesamten Abteilung Postproduktion die Teilnahme am
Trainingsmodul ,,Progressive Muskel-Entspannung* frei. Teamiibergreifend wurden
in einem Zeitrahmen von zwei Monaten (Mai und Juni 2002) insgesamt drei Termine
zum Erlernen dieser Entspannungstechnik angeboten. Ergdnzend zu dem Training
erhielten die Teilnehmer ein Skript und eine Audio-CD, mit deren Hilfe die erlernte
Technik zu Hause vertieft werden konnte. Begriindet durch die schlechte
Disponierbarkeit der liberwiegenden Anzahl der Mitarbeiter in der Abteilung
Postproduktion gab es bei diesem Trainingsmodul eine hohe Fluktuation der
Teilnehmer. (Das Trainingsmanual zur Progressiven Muskel-Entspannung ist im

Anhang, Teil 1, enthalten.)

Ad 4) MaBnahmen fur ,,Superuser” des Teams A

Es zeigte sich wiahrend der Durchfithrung der Trainings, dass das Team A, welches
die Trainings-Gruppe der Studie darstellte, im Vergleich zu den anderen Teams eine
andere organisatorische Struktur aufwies. Die organisatorische Besonderheit des
Teams bestand darin, dass von der Geschiéftsfeldleitung bis zum damaligen Zeitpunkt
keine Teamleiter festgelegt worden waren. Die Verantwortung fiir fachliche
Entscheidungen wurden einigen besonders erfahrenen und/oder besonders
ausgebildeten Kollegen aus dem Team {iiberlassen: den sogenannten ,,Superusern.

Diese Festlegung fiihrte zu einer Mehrbelastung dieser Mitarbeiter, da sie die
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Kollegen fachlich unterstiitzen mussten, ohne einen finanziellen oder zeitlichen
Ausgleich dafiir zu erhalten. Auflerdem war von der Geschéftsfeldleitung nicht
vorgesehen, dass diese Mitarbeiter im Rahmen der Einfithrung der Teams die
Teamleitung iibernehmen konnten, obwohl sie zundchst das Team in der

Teamleitersitzung vertreten sollten.

Im Rahmen des durch das Forschungsprojekt angestoBenen OE-Prozesses erschien es
deshalb zielfithrend, einen speziellen Workshop fiir die Superuser des Teams
anzubieten, in dem diese die Moglichkeit bekommen sollten, eine Rollenkldrung fiir
sich zu erreichen. Deshalb wurden innerhalb eines zweistiindigen moderierten
Workshops die Aufgaben der Superuser spezifiziert und eine verbindliche
Checkliste fiir kiinftige Aufgaben der Superuser erarbeitet. Diese sollte den

Superusern mehr Planungs- und Handlungssicherheit geben.

4 3.3 Aktivitaten im Geschaftsbereich Mobile Produktion

Ergédnzend zu den Aktivititen in den beiden Geschiftsfeldern Postproduktion und
Zentraleinkauf, Reisen und Logistik wurde ab Februar 2002 im Bereich Mobile
Produktion eine Kooperation im Rahmen des Projektes diskutiert. Sondierende
Gespriache brachten zwischen Geschéftsfeldleitung und Forschungsgruppe die
Ubereinkunft, in einem ersten Schritt die Mitarbeiter mit Hilfe des
Fragebogeninstrumentes zum Verdnderungserleben zu befragen, um den derzeitigen
Status quo in der Abteilung zu erheben und um eine eventuelle Eignung fiir das
Projekt zu iiberpriifen. Die Ergebnisse wurden in zwei Stufen zuriickgemeldet, d.h. in
einem ersten Termin wurden die Ergebnisse mit der Geschiftsfeldleitung und dem
internen Organisationsentwickler diskutiert und in einem zweiten Termin wurden sie
an die Mitarbeiter weitergegeben. Anhand der Ergebnisse der Befragung zeigte sich,
dass das Geschiftsfeld Mobile Produktion geeignet gewesen wére, am
Trainingsprogramm der Forschungsgruppe teilzunehmen, da hier hinreichend
gravierende Verdnderungsprozesse seitens der Mitarbeiter des Geschiftsfeldes

wahrgenommen wurden, welche mit einem Belastungserleben einhergingen.

Eine zusétzliche Kooperation mit dem Geschéftsfeld Mobile Produktion neben den

Aktivitdten in der Abteilung Postproduktion hitte innerhalb der Kapazititen des
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Forschungsprojektes nur in einem unbefriedigenden Malle stattfinden kdnnen.
Deshalb wurde in Absprache mit der Geschiftsfeldleitung und der Forschungsgruppe
der durch die Organisationsdiagnose angestofene Organisationsentwicklungs-
Prozess unternehmensintern weitergefiihrt. Hierfiir wurde neben dem genannten
internen Organisationsentwickler eine weitere Mitarbeiterin eingestellt. Die
Evaluation des OE-Prozesses wurde mittels einer Diplomarbeit (Alef, 2004)

wissenschaftlich begleitet.

4.3.4 Geplante Maltnahmen im Bereich Aul3enubertragung

Im Bereich AuBleniibertragung, welcher organisatorisch dem Geschiftsfeld Mobile
Produktion zuzuordnen ist, wurden fiir den Herbst und Winter 2003 tiefgreifende
Veranderungen geplant. Deshalb bot die verantwortliche Fiihrungskraft an, diese

wissenschaftlich durch das Forschungsprojekt begleiten zu lassen.

Der Fragebogen zum Verdnderungserleben wurde in diesem Bereich bereits im Juli
2003 von 27 Mitarbeitern des Bereiches ausgefiillt, erginzend dazu konnten auch
Cortisolproben und EKG-Messungen mit allen Teilnehmern durchgefiihrt werden.
Das umfangreiche Datenmaterial sollte als Vergleichsstichprobe fiir die bisher

gewonnenen Daten in der Abteilung Postproduktion herangezogen werden.

Von der Durchfiihrung weiterer MaBBnahmen innerhalb des Projektes musste
kurzfristig abgesehen werden, da sich die Fithrungssituation in dem Bereich
verdnderte und dadurch die Unterstiitzung des Projektes durch die Bereichsleitung
nicht langer gewihrleistet war. Das vorliegende Datenmaterial kann nun einerseits
zur Validierung der erhobenen Verdnderungskonstrukte herangezogen werden und
kann andererseits dazu dienen, korrelative Aussagen iiber psychologische und

physiologische Variablen zu machen.
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5. Evaluation

Die Evaluation des Projektes in der Postproduktion wird wie folgt gegliedert: Im
ersten Schritt steht die Bewertung des Trainingsprogramms im Fokus, bevor
anschlieBend im Sinne des aktionsforschungsorientierten Vorgehens auf die
abschlieBende Bewertung des gesamten Projektes anhand von Einschédtzungen der an

dem Forschungsvorhaben beteiligten betrieblichen Akteure eingegangen wird.

5.1 Evaluation des Trainingsprogramms

Die Bewertung des Erfolges des Trainingsprogramms erfolgt einerseits durch die von
den Teilnehmern nach den Trainings durchgefiihrte Einschitzung der Module
(formative Evaluation) sowie andererseits durch die abschlieBende Betrachtung der

Veranderung von bestimmten Merkmalen (summative Evaluation).

5.1.1 Formative Evaluation des Trainingsprogramms

Um die Wirkung der Trainings einzeln bewerten zu konnen, wurde nach dem
Training eine Bewertung des Vorgehens nach den Evaluationskriterien allgemeine
Zufriedenheit, Niitzlichkeit fiir den Berufsalltag und tatsdchliches Lernen
durchgefiihrt. Die Bewertung des Workshops zum Thema Konflikte konnte aufgrund
zu geringer Teilnehmerzahl nicht durchgefithrt werden, wie bereits im
Durchfiihrungsteil erldutert. Da das Progressive Muskel-Entspannungs-Training im
Gegensatz zu den anderen Trainings mehr als ein Mal durchgefiihrt wurde, wird bei
der Auswertung insbesondere auf die Verdnderung der Einschétzung zwischen der
ersten und der letzten Teilnahme eingegangen. Die durch modulspezifische
Fragebogen (siche Anhang Teil 3) erhobenen Ergebnisse werden hier folgend nach

Trainings zusammengefasst dargestellt.

Bewertung des Szenario-Trainings 1
Die linke Seite der Abbildung 9 verdeutlicht, wie die Trainingsteilnehmer die
Themen allgemeine Zufriedenheit, allgemeiner Nutzen fiir den Berufsalltag sowie

spezifischer Nutzen fiir diesen Baustein bewerteten. Als spezifischer Nutzen sollte
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angegeben werden, inwiefern neue Einflussmdglichkeiten auf die Verdnderungs-
situation erkannt worden sind und inwiefern neue Ziele der Veridnderung durch den
Workshop geklart werden konnten. Die Balken stellen den Mittelwert der Antworten
dar und sind je nach Hohe des Balkens als sehr hohe bzw. niedrige Zufriedenheit
oder Nutzen zu interpretieren. Alle vier Kriterien wurden als eher zutreffend bis sehr
zutreffend bewertet. Die mifig ausgeprigten Streuungen (Streuungsbalken ist
kleiner als eine Abstufung) deuten auf eine mehr oder weniger einheitliche

Sichtweise der Teilnehmer hin.

In der rechten Grafik wurde in Anzahl der Nennungen wiedergegeben, welche
spezifischen Inhalte gelernt wurden. Mogliche Antwortoptionen wurden hierbei im
Fragebogen vorgegeben (siche Anhang, Teil 3). So nannten zehn der zwolf
Teilnehmer, dass sie iiber bestehende Annahmen nachdenken konnten. Auch gaben
fiinf Teilnehmer an, dass sie neue Ideen entwickeln und neues Wissen gewinnen
konnten. Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass dieser Trainingsbaustein von den

Teilnehmern als niitzlich und Gewinn bringend wahrgenommen wurde.
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Mittelwerte Anzahl Nennungen
T:Streuung

Abbildung 9: Bewertungen des Trainingsbausteins Szenario-Technik 1
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Bewertung des Stressmanagement-Moduls

Das Stressmanagement-Modul wurde grundsitzlich anhand der gleichen Kriterien
bewertet wie das erste Szenario-Training. Als spezifischer Nutzen wurde hier jedoch
nach der Sensibilisierung fiir das eigene Stresserleben sowie nach dem Erkennen von
Ansatzpunkten zur Stressbewiltigung gefragt. Auch diese Kriterien wurden von den

Teilnehmern als zutreffend bewertet (siehe linke Grafik Abbildung 10).

Bei der Frage nach spezifischem Lerngewinn (rechte Grafik Abbildung 10) wurde
insbesondere die Tatsache genannt, dass iiber bestehende Annahmen tiefer gehend
nachgedacht werden konnte, dass neues Wissen gewonnen werden konnte sowie dass
neue Techniken erlernt werden konnten. Einige der Teilnehmer entwickelten dariiber
hinaus neue Ideen und/oder verdnderten ihre Einstellung zu dem Thema.
Zusammenfassend zeigten sich die Teilnehmer demnach sehr zufrieden mit dem
Stressmanagement-Workshop und nahmen ihn als niitzlich wahr (fiir den Fragebogen

siche Anhang, Teil 3).

196 upHj1uyd3] Indu

Mittelwerte Anzahl Nennungen

T=streuung

Abbildung 10: Bewertung des Stressmanagement-Moduls
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Bewertung des PMR- Entspannungstrainings

Aufgrund der mehrfachen Durchfithrung des Entspannungstrainings (zwecks
Sicherung eines Lern- und Ubungseffektes) wird bei der Bewertung des
Entspannungsmoduls insbesondere auf den Vergleich zwischen den Ergebnissen der
ersten und letzten Befragung eingegangen. Die erste Befragung erfolgte im
Anschluss an die erste Ein- und Durchfiihrung der Entspannungsiibungen. In die
Bewertung flieen nur diejenigen Personen ein, die an beiden Sitzungen teilnahmen
und deren Code eindeutig iibereinstimmt. Die Grafik in Abbildung 11 zeigt
exemplarisch zwei Fragen des Evaluationsfragebogens, welche auf die wichtige
Féhigkeit, das Entspannungsverfahren eigenhindig durchfiihren zu kénnen, sowie
den Zugewinn an Entspannung durch das Verfahren abzielen (der gesamte
Fragebogen ist im Anhang, Teil 3, abgebildet). Aufgrund der zu geringen Anzahl von
Fragebdgen, die sowohl dem Start- als auch Endtermin eindeutig zuordenbar sind,
konnen diese Daten nicht inferenzstatistisch ausgewertet werden. Die dargestellten

Mittelwertsbalken visualisieren den von den Trainingsteilnehmern wahrgenommenen

Trainingsnutzen.
»Ich weiB, wie PMR-Ubungen ~Durch das Entspannungsverfahren kann ich
eigenstandig durchzufiihren sind" mich heute besser entspannen als frither"
trifft vollig zu T

trifft zu 1

trifft eher zu

trifft eher nicht zu

trifft nicht zu

trifft gar nicht zu
Messung1 Messung2 Messung1 Messung2

Mittelwerte Mittelwerte

T=Streuung

Abbildung 11: Exemplarische Bewertung des PMR-Trainingsmoduls
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Es zeigt sich, dass sich die Teilnehmer im Durchschnitt durch die Teilnahme an den
drei PMR-Sitzungen sehr gut in der Lage sahen, das Verfahren eigenstindig
durchzufiihren. Allerdings weisen die hohen Streuungen dieser Frage auf eine nicht
einheitliche Bewertung des Sachverhalts hin. Auch schitzten die Teilnehmer zum
letzten Entspannungstermin den Nutzen des Verfahrens fiir die eigene Entspannung
hoher ein als bei der Anfangsbefragung. Dies ist u.a. durch das vermehrte Uben in
den Sitzungen und einer damit einhergehenden hoheren Entspannungsféhigkeit zu
erkliren, die bei weiterer Ubung vermutlich weiter ansteigen wiirde. Zusammen-
fassend ldsst sich daher festhalten, dass die Teilnehmer durch das PMR-
Trainingsmodul sowohl in die Lage versetzt wurden, die Ubungen autonom

durchzufiihren als auch sich tendenziell besser zu entspannen.

Insgesamt wurden alle drei Trainings und Module von den Teilnehmern als sehr

zufriedenstellend und niitzlich fiir den Arbeitsalltag bewertet.

5.1.2 Summative Evaluation des Trainingsprogramms

Die Beurteilung des Erfolges der Verzahnung der Trainings im Rahmen des
gesamten Trainingsprogramms resultiert aus der Betrachtung der Programmeffekte
auf die fiir das Belastungserleben in betrieblichen Verdnderungsprozessen relevanten
Merkmale. Diese Merkmale wurden sowohl vor als auch nach dem Training bei einer
Trainings-Gruppe (im Folgenden TG genannt) sowie einer Kontroll-Gruppe (im
Folgenden KG genannt) gemessen. Beide Gruppen sollten sich vor dem Training
(erste Messung zu t;: Baseline) beziiglich dieser Merkmale nicht unterscheiden, nach

dem Training (zweite Messung zu t,: Erfolgsmessung) jedoch deutlich.

Die fiir den Verdnderungsprozess relevanten Merkmale wurden einerseits (a) durch
einen eigens entwickelten psychologischen Fragebogen zum Erleben betrieblicher
Verdnderungssituationen erfasst, andererseits sollten (b) Speichel-Cortisol-
Messungen und EKG-Messungen Auskunft iiber den Erfolg des Trainingsprogramms
liefern. Die Darstellung der Fragebogenergebnisse nimmt den grofSten Teil des

folgenden Abschnitts ein.
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Ad (a) Ergebnisse des Fragebogens zum Erleben betrieblicher

Veranderungssituationen

An der Befragung haben zur ersten Messung (t;) vor dem Programm insgesamt 17
Teilnehmer der Trainings-Gruppe und 7 Teilnehmer der Kontroll-Gruppe
teilgenommen, bei der zweiten Messung (t,) nach dem Trainingsprogramm waren es
10 Teilnehmer der Trainings-Gruppe und 7 Teilnehmer der Kontroll-Gruppe. Da die
personenspezifischen Codes jedoch nur bei drei Féllen der Trainings-Gruppe und
einem Fall der Kontroll-Gruppe zur ersten und zweiten Messung identisch sind
(aufgrund von datenschutzrechtlichen Bedenken innerhalb des ZDF musste von der
sonst liblichen biographischen Verankerung der Codes auf das Ausfiillen eines
offensichtlich schlecht erinnerbaren Vier-Ziffern-Codes iibergegangen werden), ist
unklar, inwiefern dieselben Personen an der ersten und zweiten Messung
teilgenommen haben und inwiefern Ergebnisunterschiede auf Trainingseffekte
zuriickgefiihrt werden konnen; ferner konnen keine personenspezifischen
Verianderungseffekte berechnet werden. Im Folgenden werden die wichtigsten
Ergebnisse deskriptiv dargestellt, eine inferenzstatistische Absicherung der

Trainingseffekte wiirde grofere Fallzahlen voraussetzen.

Zunichst wird, wie im Konzeptionsteil niher erldutert, auf die Ergebnisse bzgl. der

Stressempfindung und der Einstellung zur Verénderung eingegangen.

Stress. Wie in Abbildung 12 deutlich wird, hat die Trainings-Gruppe sowohl zu t; als
auch zu t; ein hoheres Stressempfinden als die Kontroll-Gruppe (Beispielfrage:
,,Wenn ich miide von der Arbeit nach Hause komme, bin ich ziemlich nervos® —
weitere Fragen der Stress-Skala sind dem Anhang, Teil 2, zu entnehmen). Die Werte
der Trainings-Gruppe konnen als vergleichsweise starke Beanspruchung der Gruppe
interpretiert werden. Dennoch ist zu beachten, dass die sehr hohen Streuungen bei
beiden Gruppen (Streuungsbalken sind grofer als eine Abstufung) eine tendenziell
sehr unterschiedliche Einschidtzung der subjektiven Belastungssituation

widerspiegeln.
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trifft vollig zu Stress

[ vor Trainings-
—|— programm
trifft iberwiegend zu Stress

nach Trainings-
programm

trifft mittelmaBig zu T streuung

trifft wenig zu

trifft gar nicht zu

Trainingsgruppe Kontrollgruppe

Abbildung 12: Mittelwerte und Streuungen der Stresseinschétzung

Auch wenn aufgrund der unterschiedlichen Teilnehmerzusammensetzung zu den
beiden Messzeitpunkten in beiden Teams nicht eindeutig von Verdnderung
gesprochen werden kann, fillt die Stresseinschdtzung der Trainings-Gruppe bei der
zweiten Messung im Vergleich zur ersten etwas geringer aus. Bei der Kontroll-
Gruppe zeigt sich ein umgekehrter Verlauf. Dieses Ergebnis weist in die erwartete

Richtung einer Stressreduktion durch das Trainingsprogramm.

Ablehnung der Verinderung. Die Ablehnung der Verdnderung umfasst einerseits
negative Gefiihle und Gedanken hinsichtlich der Verdnderung sowie andererseits die
Absicht, die Verdnderung nicht zu unterstiitzen (Beispielfrage: ,,Ich versuche andere
davon zu iiberzeugen, dass die Verdnderung nachteilig ist“ — die gesammelten
Fragen der Ablehnung der Verdnderungs-Skala sind dem Anhang, Teil 2, zu
entnehmen). Die Einschitzung der Ablehnung der Verdnderung (siche Abbildung
13) féllt in der Trainings-Gruppe insgesamt hoher aus als in der Kontroll-Gruppe.
Auch wichst die Ablehnung der Trainings-Gruppe bei der zweiten Messung; im

Vergleich dazu bleibt die Einschétzung bei der Kontroll-Gruppe relativ stabil. Dieses
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Ergebnis ist kontrdr zu den Erwartungen, die Ablehnung der Verdnderung durch das

Trainingsprogramm zu senken.

trifft vollig zu

trifft iberwiegend zu Ablehnung
[l der Verénderung

vor Trainingsprogramm

_|

Ablehnung

der Veranderung
nach Trainingsprogramm

trifft mittelmaBig zu

T streuung

trifft wenig zu +

trifft gar nicht zu ] . A

Trainingsgruppe Kontrollgruppe

Abbildung 13: Mittelwerte und Streuungen der Ablehnung der
Verénderungseinschétzung

Als plausible Erklarung hierfiir betrachten wir den schwelenden Konflikt zwischen
der Fiihrungskraft und der Trainings-Gruppe, da die Mitarbeiter Verdnderungen, die

von der Fiihrungskraft initiiert wurden, stirker in Frage stellen.

Im Folgenden werden die Ergebnisse zu den psychologischen Einflussgréfen
berichtet, die zum einen als Einflussgroflen bei der Stressentstehung und zum
anderen als teambezogene und individuelle Ressourcen zur Stressbewéltigung

vermutet wurden und die durch die Trainingsmafnahmen gestédrkt werden sollten.

Als wesentlicher Ausldser fiir Stress wurde fehlende Klarheit und Ubereinstimmung
von Gruppenzielen vermutet, die daher durch das Trainingsprogramm (insbesondere
durch die Szenario-Technik und das Konfliktmanagement) beseitigt werden sollten.
Weiterhin sollten als teambezogene Ressourcen zur Stressbewiltigung der
Kontrollspielraum im Team sowie die gegenseitige Unterstiitzung im Team gestarkt

werden. Abbildung 14 stellt die Ergebnisse graphisch dar.
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Abbildung 14: Mittelwerte und Streuungen der Einschétzung der teambezogenen
Zielklarheit, des Kontrollspielraums und der Unterstiitzung

Klarheit und Ubereinstimmung der Gruppenziele. Fehlende Klarheit und
Ubereinstimmung von Gruppenzielen (Beispielfrage: ,,Wie genau sind Sie sich im
Klaren iiber die Ziele Thres Teams?* — alle Fragen zur Skala der Klarheit und
Ubereinstimmung der Gruppenziele sind dem Anhang, Teil 2, zu entnehmen), die zu
Zielunsicherheit und somit Stress fithren kénnen, sollten insbesondere durch die
Szenario-Technik und das Konfliktmanagement-Modul positiv beeinflusst werden.
Wihrend die Ziele in der Kontroll-Gruppe tiberwiegend klar und mit grofer
Ubereinstimmung wahrgenommen werden, fillt die Einschitzung der Zielklarheit
und Zieliibereinstimmung in der Trainings-Gruppe geringer aus (zu beiden
Messzeitpunkten t; und t, werden die Ziele hier nur als ,mittelmaBig* klar und
iibereinstimmend wahrgenommen). Entgegen der Annahme einer hoheren
Auspragung der Zielklarheit in der Trainings-Gruppe nach Beenden des
Trainingsprogramms, fillt die Zielklarheit bei der zweiten Messung jedoch etwas
geringer aus. Da die Zielklarheit auch in der Kontroll-Gruppe sinkt und nicht stabil
bleibt, ist es denkbar, dass die gesunkene Zielklarheit in beiden Gruppen auf
strukturelle Bedingungen in der Abteilung zuriickzufiihren ist. Als Ursache kommt
insbesondere die angekiindigte Fusionierung der Abteilung mit dem Bereich Mobile

Kamera in Betracht, welche nicht nur zu Verdnderungen in der Struktur und den
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Aufgaben der Abteilung sondern auch zu einer neuen Geschéftsfeldleitung fiihrte.
Weiterhin kann das Ergebnis in der Trainings-Gruppe dadurch erkldrt werden, dass
das zweite Szenario-Training, welches eine tiefergehende Zielkldrung mit der
Fithrungskraft zum Ziel hatte, nicht stattfinden konnte, und die Ziele der Trainings-

Gruppe daher unklar blieben.

Kontrollspielraum im Team. Der Kontrollspielraum im Team (Beispielfrage: ,,In
meinem Team kann man mitbestimmen, wann und wie etwas verdndert wird™ — die
gesamten Fragen zum Kontrollspielraum im Team sind dem Anhang, Teil 2, zu
entnehmen) sollte insbesondere durch die Szenario-Technik positiv beeinflusst
werden (siehe hierzu ebenfalls den Konzeptionsteil 3.4.1). In der ersten Messung vor
der Trainingsdurchfiihrung zeigt sich, dass die Einflussmoglichkeiten der Gruppe auf
den Verdnderungsprozess von der Trainings-Gruppe im Durchschnitt nur als
mittelméBig zutreffend eingestuft wird, wihrend die Kontroll-Gruppe mehr
Einflussmdglichkeiten wahrnimmt. Die zweite Messung des Kontrollspielraums fallt
bei beiden Gruppen niedriger aus als die erste. Dieses Ergebnis weist nicht in die
erwartete Richtung. Die Tatsache, dass die Einschitzung des Kontrollspielraums
auch bei der Kontroll-Gruppe sinkt, konnte fiir strukturelle Bedingungen sprechen.
Eine weitere Erkldrung fiir die Verschlechterung der Trainings-Gruppe konnte
ebenfalls der Ausfall der zweiten Szenario-Sitzung sein, bei der gemeinsam mit der
Fiihrungskraft Vereinbarungen zur bestmoglichsten Gestaltung des Verédnderungs-
prozesses getroffen werden sollten, um auf diese Weise das Team an dem

Verdnderungsprozess zu beteiligen.

Unterstiitzung im Team. Auf die Facette ,,Unterstiitzung im Team* (Beispielfrage:
,»Wir halten als Team zusammen* — die gesamten Fragen zur Unterstlitzung im Team
sind dem Anhang, Teil 2, zu entnehmen) im Sinne einer sozialen Unterstiitzung
sollte nicht durch einen spezifischen Baustein, sondern durch das Gruppen-Setting
der Trainings positiv Einfluss genommen werden. Insgesamt schitzt die Trainings-
Gruppe die soziale Unterstiitzung im Team geringer ein als die Kontroll-Gruppe, was
durch die Neuzusammensetzung des Teams erkldrt werden kann. Auch steigt die
Unterstiitzung im Team sowohl bei der Trainings- als auch bei der Kontroll-Gruppe

an. Die Zunahme der Unterstiitzung im Team bei beiden Gruppen ldsst sich
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beispielsweise durch die im Rahmen des OE-Prozesses durchgefiihrten MaBnahmen
in der Teamleiterrunde erkldren, die ein allgemeines Klima des Zusammenbhalts
geschaffen haben, welches auch in die eigentlichen Teams getragen wurde. Das
Gruppen-Setting der Trainings hatte sicherlich einen Einfluss auf die Ergebnisse der

Trainings-Gruppe.

Neben diesen teambezogenen Ressourcen sollten die subjektiven Einfluss-
moglichkeiten und die Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen als personenbezogene
Ressourcen zur Stressbewiéltigung durch die TrainingsmaBBnahmen gestérkt werden.

In Abbildung 15 werden die Ergebnisse graphisch dargestellt.

Personlicher Einfluss. Die Einschitzung personlicher Einflussmoglichkeiten auf
den Verdnderungsprozess (Beispielfrage: ,,Beim Veridnderungsprozess in meinem
Team habe ich Einfluss darauf, wie sich diese Verdnderungen gestalten® — die
gesamten Fragen der Skala zum personlichen Einfluss sind dem Anhang, Teil 2, zu
entnehmen) sollte beispielsweise durch das Erkennen von Einflussmoglichkeiten und
Handlungsoptionen in der Szenario-Technik gestérkt werden. Vor dem Hintergrund
der Tatsache, dass das Gefiihl des personlichen Einflusses auch im Sinne einer
Beteiligung aller Akteure am Verdnderungsprozess (siehe auch Teil 6 ,,Fazit und
Schlussfolgerungen®) stark ausgeprdgt sein sollte, ist es auffallend, dass die
Einflussmoglichkeiten insgesamt verhdltnismédBig gering eingeschitzt werden. Die
eher niedrigen Streuungen weisen dariiber hinaus auf eine einheitliche Sichtweise

innerhalb der Gruppen hin.
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Abbildung 15: Mittelwerte und Streuungen der Einschétzung der subjektiven
Einflussméglichkeiten und der Selbstwirksamkeitsiiberzeugung

Insgesamt nimmt die Trainings-Gruppe sowohl bei der ersten als auch zweiten
Messung einen niedrigeren personlichen Einfluss wahr als die Kontroll-Gruppe.
Nach dem Trainingsprogramm sollte die Einschidtzung des personlichen Einflusses
bei der Trainings-Gruppe aus oben genannten Griinden steigen, wohingegen sie bei
der Kontroll-Gruppe gleich bleiben sollte. Wider Erwarten sinkt jedoch die
Einschdtzung des personlichen Einflusses sowohl bei Trainings- als auch Kontroll-

Gruppe.

Eine Erklarung dieser Ergebnisse konnte in den strukturellen Rahmenbedingungen
der Abteilung zu finden sein, wie beispielsweise die zunehmende Einschrinkung der
Mitsprache und Beteiligungsmdglichkeiten der Mitarbeiter durch die Fiihrungskraft,
die gleichermalien ein Absinken des personlichen Einflusses im Team bewirkt. Dass
bei der Trainings-Gruppe hieran auch die Szenario-Technik nichts gedndert hat,
konnte daran liegen, dass der zweite Teil des Szenario-Trainings nicht durchgefiihrt
wurde und somit keine Beteiligungsmdglichkeiten und -formen mit der

Fiihrungskraft — wie im Szenario-Training 2 anvisiert — vereinbart werden konnten.

Selbstwirksamkeitsiiberzeugung. Die Selbstwirksamkeitsiiberzeugung (Beispiel-
frage: ,,Es gelingt mir, Probleme bei der Arbeit zu l6sen, wenn ich mich darum

bemiihe* — weitere Fragen der Selbstwirksamkeitsskala sind dem Anhang, Teil 2, zu
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entnehmen) sollte insbesondere durch praktische Ubungen in den einzelnen
Trainingsmodulen gefordert werden. Insgesamt schétzen sowohl Trainings- als auch
Kontroll-Gruppe die eigene Selbstwirksamkeit tiberwiegend hoch ein. Geringe
Streuungen weisen dariiber hinaus auf eine sehr einheitliche Sichtweise in den beiden
Gruppen hin. Entgegen der Erwartung einer hdheren Einschdtzung der
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung der Trainings-Gruppe nach dem Trainingsprogramm
fallt die Einschéitzung dieser Gruppe geringer aus, wihrend sie bei der Kontroll-

Gruppe dhnlich bleibt.

Im Verdnderungsprozess standen in der Trainings-Gruppe insbesondere technische
Veranderungen im Vordergrund, was zu neuen fachlichen Anforderungen an die
Mitarbeiter gefiihrt hat. Auf die Selbstwirksamkeitsiiberzeugung als Einschitzung,
den beruflichen Anforderungen gewachsen zu sein, hat sowohl die Einschétzung der
fachlichen Kompetenz als auch der sozialen Kompetenz einen Einfluss. Das
Trainingsprogramm der Forschergruppe zielte allein auf die sozialen Anforderungen
und Kompetenzen ab. Der fachlichen Kompetenz sollte insbesondere durch fachliche
Trainings begegnet werden. Laut Aussagen einiger Mitarbeiter wurden jedoch nicht
alle Mitarbeiter im Laufe des Verdnderungsprozesses ausreichend fachlich geschult,

was ein Absinken der Selbstwirksamkeitsiiberzeugung erklaren konnte.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass nicht alle Ergebnisse in die erwartete
Richtung zeigen. So weisen die Ergebnisse bei der Einschidtzung der Ablehnung der
Verdanderung, der Wahrnehmung personlicher Einflussmoglichkeiten, der
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung, der Klarheit der Teamziele sowie der Hohe des
Kontrollspielraums des Teams bei der Trainings-Gruppe tendenziell negative
Verdnderungen auf. Auch in der Kontroll-Gruppe bleibt ein GroBteil dieser
Merkmale nicht stabil, sondern fallt bei der zweiten Messung negativer aus. Dies

spricht fiir den Einfluss genereller Faktoren auf die Ergebnisse der beiden Gruppen.

Als ein moglicher Einflussfaktor ist hier einerseits die angekiindigte, in den
Rahmenbedingungen jedoch noch sehr unklare Fusionierung des Geschéftsfeldes mit
dem Bereich Mobile Kamera zu nennen, was zu Unsicherheit sowie zu
Zielunklarheit bei den Mitarbeitern gefithrt haben konnte. Als ein weiterer

Erklarungsfaktor fiir das negativere Bild der zweiten Messung kann der direktive
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Fiihrungsstil der Geschiftsfeldleitung angefiihrt werden. Die zunehmende
Einschrinkung der Mitsprache- und Beteiligungsmdglichkeiten der Mitarbeiter
wurde beispielsweise durch die Verdnderung der zugewiesenen Rolle der Teamleiter
deutlich: Sollten sie zunédchst ihre Teams coachen, sollten sie gegen Ende des
Projektes hauptsichlich als Koordinator und Ansprechpartner fiir die Kunden des
Teams fungieren. Auch wurden die Vertreter der Trainings-Gruppe, die anfangs an
der Teamleiterrunde teilnahmen, mit der Zeit zu diesen Treffen nicht mehr
eingeladen. Weiterhin konnen als strukturelle Rahmenbedingungen genannt werden,
dass immer mehr Auftrige extern vergeben wurden, was in den Teams zu grof3er
Unsicherheit (beispielsweise zu Arbeitsplatzunsicherheit) fithrte. Uber das steigende
Outsourcing konnten die Teams selbst nicht entscheiden, was daher ebenfalls einen
Einfluss auf die Wahrnehmung des personlichen sowie Gruppen-Einflusses haben

konnte.

Fiir die Tatsache, dass das Trainingsprogramm diesen negativen Trend bei der
Trainings-Gruppe nicht kompensieren konnte, konnen mehrere

Erklarungsmdglichkeiten herangezogen werden:

Zunichst konnte das Trainingsprogramm nicht vollstdndig durchgefiihrt werden: Der
zweite Teil der Szenario-Technik wurde trotz Terminfestlegung nicht bearbeitet. Da
gerade bei diesem Teil jedoch die Partizipation der Mitarbeiter zwecks einer
gemeinsamen MafBnahmenfestlegung mit der Fiihrungskraft zur positiven Gestaltung
des Verdnderungsprozesses im Mittelpunkt gestanden hitte, ist es nachvollziehbar,
dass die Mitarbeiter ihren persdnlichen oder Gruppen-Einfluss auf die
Verianderungssituation nach dem Trainingsprogramm niedriger einschitzten. Auch
sollte der zweite Teil des Workshops dazu dienen, die aktuellen und zukiinftigen
Gruppenziele so weit wie moglich zu kldren. Weiterhin wurde in der ersten Szenario-
Sitzung eine Sensibilisierung fiir die Inhalte und Probleme der Verdnderung
herbeigefiihrt, was zu einer kritischeren Einschidtzung der Themen gefiihrt haben
kann. Die wihrend der ersten Sitzung aufgeworfenen Probleme und Sorgen konnten

jedoch in der zweiten Sitzung nicht geldst werden.

Als weiterer Einflussfaktor fiir die Ergebnisse in der Trainings-Gruppe kann der

schwelende Konflikt zwischen Fiihrungskraft und Trainings-Gruppe angefiihrt
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werden, der insbesondere vor der Abschlusserhebung zu eskalieren drohte. Durch
diesen Faktor ldsst sich beispielsweise die erhohte Ablehnung der Verdnderung der
Trainings-Gruppe zur zweiten Messung erkldren, da die Mitarbeiter tendenziell

Verianderungen, die durch die Fiithrungskraft initiiert wurden, eher ablehnten.

SchlieBlich ist es allgemein jedoch sehr wichtig, bei der Interpretation der Daten die
potentiell unterschiedliche Teilnehmerzusammensetzung zu den beiden

Erhebungszeitpunkten zu beachten, die zu Verzerrungen gefiihrt haben konnte.

Ad (b) Ergebnisse der physiologischen Messungen

Da die physiologischen Messungen, wie bereits erwdhnt, nicht vollstdndig und
anhand einer groBen Fallzahl durchgefiihrt werden konnten, kdnnen sie
schlussendlich nicht als Evaluationsgrundlage des Trainingsprogramms dienen. Die
tatsidchlich erhobenen physiologischen Mafle kdnnen jedoch dazu genutzt werden,
einige der Fragebogenskalen, wie beispielsweise die Stressskala zu validieren.
Dartiiber hinaus konnen wissenschaftliche Fragestellungen wie der Zusammenhang
zwischen psychologischem und physiologischem Belastungs-Erleben néher
untersucht werden. Die Auswertung der Langzeit-EKG’s ergab, dass bei keinem der
Probanden eine behandlungsbediirftige Herzrhythmusstéorung vorlag. Die
individuellen Befunde wurden in codierter Form dem Betriebsarzt mitgeteilt, der sie
an die Probanden weiterleitete. Mit der Einschrinkung, dass entsprechende
Untersuchungen zur Validierung fiir eine individuelle medizinische Diagnostik noch
ausstehen, ergaben weder die Messwerte der Herzfrequenzvariabilitéit, gemessen als
die Breite des Lorenz-Plots in der Nacht, noch die Konzentrationen des Cortisols im
Speichel einen Hinweis auf eine manifeste Erkrankung der Probanden. Es ergab sich
anhand der durchgefiihrten Korrelationen zwischen Cortisol-, EKG- und Skalen-
Werten der psychologischen Stressmessung kein inferenzstatistisch feststellbarer
Zusammenhang zwischen physiologischem und psychologischem Belastungs-

Erleben.
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5.2 Retrospektive Projektbewertung durch die betrieblichen
Akteure

Eine Bewertung des gesamten Projektes durch die beteiligten Akteure soll dem
Projekt zugrunde liegenden Forschungsansatz Rechnung tragen: Die abschlieende
Bewertung der MaBnahmen erfolgt bei dem Ansatz der Aktionsforschung
gemeinsam mit den Praktikern. Ein solches Vorgehen ermdglicht ebenfalls die
qualitative Bewertung des gesamten Projektes nicht nur der Durchfithrung des

Trainingsprogramms.

5.2.1 Retrospektive Projektbewertung aus Sicht der
Postproduktion

Die im Anschluss an die Maflnahmen in der Abteilung Postproduktion durchgefiihrte
offene Befragung der Projektteilnehmer und Geschiftsfeldleitung zur Bewertung
positiver Aspekte und Resultate der MaBnahmen, potentieller
Verbesserungsmoglichkeiten sowie der Wiinsche bei zukiinftigen

Verdnderungsprozessen soll im Folgenden ausschnittsweise dargestellt werden.

(a) Positive Aspekte und Resultate der MaBnahmen in der
Postproduktion

Auf Mitarbeiterseite wurden als positive Resultate der Trainings das bessere
Kennenlernen und Zusammenwachsen im Team, der verstirkte Erfahrungsaustausch
sowie die klare Standortbestimmung des Teams genannt. Als besonderer Nutzen
wurde das gemeinsame Ansprechen von Schwierigkeiten insbesondere nach
anfanglicher Unsicherheit in der ungewohnten Gruppensituation herausgestellt, was
schlussendlich zu einer Stirkung des Teamgeistes beigetragen hat. Diese AuBerung
deckt sich mit dem Ansteigen der Unterstlitzung im Team als Ergebnis aus der

schriftlichen Befragung.

Als positive Effekte des Projektes allgemein wurden die verbesserte Kommunikation

in der Abteilung, das An- und Besprechen von wichtigen Themen in der
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Teamleiterrunde sowie der geforderte Erfahrungsaustausch, hier insbesondere unter

den Teamleitern, erwéhnt.

Die Geschiftsfeldleitung stellte insbesondere die Verbesserung der Kommunikation
sowohl in den Teams als auch abteilungsiibergreifend heraus. Bei der Trainings-
Gruppe konnte laut Geschéftsfeldleitung eine positive Stirkung des

Selbstbewusstseins festgestellt werden.

(b) Verbesserungsvorschlage

Die Trainingsteilnehmer merkten an, dass die Rollen und Zustdndigkeiten der
internen und externen Forschungsgruppe sowie die bestenfalls zu erwartenden
Resultate des Forschungsprojektes nicht allen vollstindig klar wurden. Es zeigte sich
ndmlich, dass die impliziten Erwartungen einiger Mitarbeiter iiber die eigentlichen
Projektziele hinausgingen. Eine noch deutlichere Kommunikation der zu
erwartenden Resultate wire demnach wichtig gewesen. Auch wiinschten sich einige
der Mitarbeiter der Trainings-Gruppe ein greifbareres Resultat des Projektes. Dies ist
vor dem Hintergrund des abgebrochenen Trainingsprogramms und dem weiter
anhaltenden Konflikt zwischen der Fithrungskraft und den Mitarbeitern nicht
verwunderlich. Weiterhin beméangelten die Mitarbeiter eine zu geringe Freistellung
fiir die Teilnahme an den Trainings. Wie im Durchfiihrungsteil erwéhnt, waren die
Trainings von einer relativ hohen Fluktuation in der Teilnehmerzusammensetzung
der Frith- und Spétschicht sowie von héufigen Unterbrechungen durch den
plotzlichen Abruf aus den Trainings zum Tagesgeschéft gekennzeichnet. Dies ist
typisch fiir die Tatigkeit (u.a. im Schichtdienst) und die Branchenzugehorigkeit der
Teilnehmer. Als Folge dieser schwierigen Arbeitsbedingungen war es schwer,

gemeinsame Termine zu finden.

Beziiglich des gesamten Forschungsprojektes in der Postproduktion wurde eine
hiufig fehllaufende Kommunikation festgestellt, die sich u.a. darin duBerte, dass
Terminankiindigungen und geplante Abldufe der Forschungsgruppe die Mitarbeiter
iiber die abteilungsinternen Kommunikationswege nicht erreichten. Dieses Ergebnis
kann seitens der Forschungsgruppe nur bestétigt werden, so musste beispielsweise

das Entspannungsverfahren trotz groBem Interesse bei einigen Mitarbeitern nach
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hinten verschoben werden, da der geplante und angekiindigte Termin offensichtlich

nicht rechtzeitig den Mitarbeitern mitgeteilt wurde.

Die Geschiftsfeldleitung sprach sich beziiglich zukiinftiger Forschungsvorhaben
insbesondere fiir eine engere, iiber einen ldngeren Zeitraum hinweg geplante
Prozessbegleitung mit Personal vor Ort aus. Neben der Forschungsgruppe vor Ort
sollte es zusétzlich ,,externes* Personal mit supervisorischer Funktion geben, um die
Objektivitit der Evaluationsergebnisse sicherzustellen. Eine solche Vorgehensweise
wire stark bedarfsgerecht, da ein tieferer Einblick in die Prozesse des Unternehmens
(inklusive organisationsspezifische Entscheidungs- und Kommunikationsstrategien)
moglich wire, aulerdem wiirde ein vermehrter Einsatz vor Ort vertrauensbildend auf

die Mitarbeiter wirken.

(c) Wiinsche und Ausblick fur zukiinftige Veranderungsvorhaben

Unter diesem Punkt wurde von Mitarbeiterseite u.a. der Wunsch genannt, in die
Planung der Verdnderungen zukiinftig verstirkt einbezogen zu werden. Dies konnte
einerseits durch klare und gezielte Information erreicht werden, andererseits
sprachen sich die Mitarbeiter dafiir aus, eigene Erfahrungswerte in den Prozess
einbringen zu konnen. SchlieBlich wurde der Bedarf geduBert, die speziell auf den

Arbeitsplatz hin ausgerichteten Stressbewiltigungskompetenzen zu vertiefen.
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5.2.2 Bewertung der MaRnahmen aus Sicht des internen

Projektkoordinators

Ziel der Studie des Instituts fiir Arbeits-, Betriebs- und Organisationspsychologie
der Universitiat Trier und des Instituts fiir Arbeits-, Sozial- und Umweltmedizin der
Universitdt Mainz waren die Entwicklung und Evaluation einer Trainingskonzeption,
die darauf ausgerichtet ist, mittels Szenario-Technik und anderen
Trainingsbausteinen zu einem moglichst stressarmen und damit produktiven Umgang
mit Situationen betrieblicher Verdnderungen zu kommen.

Im ZDF wurden verschiedene Bereiche analysiert, die potentiell fiir diese Methodik
in Frage kommen konnten, bei denen also Umbruchsprozesse bevorstanden, bzw.,
die in solche involviert waren.

Hierzu gehorten die Bereiche Zentraleinkauf, Reisen und Logistik, Mobile
Produktion und Postproduktion. Bei Zentraleinkauf, Reisen und Logistik stand die
Umwandlung des Bereiches in ein eigenstindiges Geschiftsfeld an. Im ersten
Halbjahr 2002 wurden mit den Teilbereichsleitern Interviews zu den bestehenden
Perspektiven gefiihrt, die Mitarbeiter wurden per Fragebogen befragt. Die Ergebnisse
erbrachten neben der Klarung der Wahrnehmung der Verdnderung u.a. Aufschliisse
beziiglich der Fiihrungskultur, den Zukunftserwartungen und der Kontroll-
iiberzeugung der Mitarbeiter und Filihrungskrifte. Diese Ergebnisse wurden
vorgetragen und dienten der verbesserten Einschidtzung des Geschéftsbereichs und
seiner Kapazititen im Rahmen von Umstrukturierungsprozessen. Letzten Endes
standen zum damaligen Zeitpunkt dann wider Erwarten aktuell keine gravierenden
Verdnderungsprozesse bevor, sodass dort die Weiterfilhrung des
Trainingsprogramms keinen Sinn ergab.

Im Bereich Post- und Filmservice wurde in der Folge dieser Aktivititen eine
retrospektive Analyse {iiber Ressourcen und Barrieren bei einem
Verdnderungsprozess (Zusammenlegung Post- und Filmservice) als Diplomarbeit
durchgefiihrt und dem Bereich vorgelegt. Die Ergebnisse haben die bisherigen
Vorstellungen der Leitung bestétigt. Sie wurden den Mitarbeitern vorgetragen und

fithrten zu einer Klérung ihres derzeitigen Standortes im betrieblichen Ablauf.
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Im Bereich Postproduktion standen mit der Einfiihrung neuer Arbeitstechniken
(insbesondere sukzessive Umstellung des aktuellen Bildschnittes auf neue nicht-
lineare Verfahrenstechniken) erhebliche Anderungsprozesse bevor. Diese
Anderungsvorginge sollten von der Forschungsgruppe begleitet werden. Die
einzelnen Aktivititen der Studienleitung sind unter 4.3.2 ausgefiihrt. Als Resiimee all
dieser Aktivitidten ist festzuhalten, dass die Strukturen in der Postproduktion
artikuliert und geklért wurden und dadurch eine ausreichend sichere Basis fiir weitere
Aktivititen geschaffen wurde. AuBlerdem wurde ein Grofteil der geplanten
Trainingsbausteine durchgefiihrt. Das vollstindige Trainingsprogramm konnte
jedoch aufgrund interner Griinde nicht zu Ende gebracht werden.

In der Mobilen Produktion wurde ebenfalls vor dem Hintergrund bestehender
Verdnderungsprozesse eine Befragung durchgefiihrt, die das spezifische
Verdnderungserleben und u.a. die Beziehung Leitung — Mitarbeiter, Zukunfts-
erwartungen und Wahrnehmung von Unterstiitzung im Team sowie
Belastungserleben kldren sollte. Diese Ergebnisse dienten als Grundlage einer
Organisationsentwicklung, die intern durchgefiihrt wurde und im 2. Halbjahr 2003
im Rahmen einer Diplomarbeit wissenschaftlich begleitet wurde.

Aus betriebséirztlicher Sicht hat die Tatigkeit der Studienleitung im ZDF einen
erheblichen Beitrag zur Kldarung der Organisationsstrukturen in verschiedenen
Bereichen und der dortigen Ressourcen, Verdnderungsprozesse erfolgreich zu
durchlaufen, geleistet. Mitarbeitern wie der Leitung der verschiedenen untersuchten
Bereiche wurden aus externer Sicht ihr derzeitiger Stand und ihre
Entwicklungsmoglichkeiten im Rahmen ihres gegenwairtigen Arbeitsumfeldes
aufgezeigt. Zudem wurden ihnen Instrumente zur Situationsanalyse und zum
individuellen Stressabbau an die Hand gegeben. Einzelne Trainingsbausteine wurden
von den teilnehmenden Mitarbeitern sehr positiv bewertet. Aufgrund der nicht
vollstindigen Durchfiihrbarkeit des gesamten Trainingsprogramms konnte
bedauerlicherweise der zweite Teil des Studienziels, erarbeitete
Trainingskonzeptionen in einer im Umstrukturierungsprozess begriffenen Gruppe zu

evaluieren, nicht erreicht werden.
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6. Fazit und Schlussfolgerungen

Entsprechend den Zielsetzungen des Projektes wird im Folgenden abschliefend auf
die Entwicklung und Erprobung des Trainingsprogramms zur Forderung der
mentalen Flexibilitdt in betrieblichen Veridnderungsprozessen eingegangen.
AuBlerdem werden die aus dem Projekt gewonnenen Erfahrungen und Erkenntnisse

fiir betriebliche Verdnderungsprozesse dargestellt.

Das Trainingsprogramm wurde entwickelt, um Unsicherheit und Uberforderung
sowie Konflikten entgegenzuwirken, die in betrieblichen Verdnderungsprozessen
hiufig auftreten. Das Trainingsprogramm konnte in einer ersten Pilotphase an
Fithrungskraften durchgefiihrt und erprobt werden. Die Ergebnisse dieser Phase
dienten als Grundlage fiir die Weiterentwicklung des Trainingsprogramms in der
Hauptstudie. Das gesamte Trainingsprogramm umfasst in seiner Endversion vier
verschiedene Trainingsmodule: (1) Szenario-Technik, (2) Stressmanagement, (3)

Konfliktmanagement sowie (4) Progressive Muskel-Entspannung.

Die Ermittlung des Erfolges des Trainingsprogramms erfolgte anhand mehrerer
Strategien: zum einen durch eine formative Bewertung der einzelnen
Trainingsmodule, zum anderen durch eine summative Bewertung des gesamten
Trainingsprogramms. Auflerdem wurde das Programm abschlieBend durch die

betrieblichen Akteure bewertet.

Es war mdglich, einen Grofiteil des Trainingsprogramms formativ zu evaluieren: Der
Trainingsbaustein ,,Szenario-Technik 1 sowie das Modul ,,Stressmanagement*
wurden hinsichtlich Zufriedenheit, Lerngewinn und Nutzen fiir den Berufsalltag als
hoch eingeschitzt. Beim Modul ,,Progressive Muskel-Entspannung® zeigten sich auf
Basis von Tendenzaussagen positive Lerneffekte zwischen der ersten und letzten

Teilnahme an dieser MaBBnahme.

Das Trainingsprogramm als Ganzes und damit die Verschrinkung der einzelnen
MaBnahmen konnte auf Basis der summativen Evaluation nicht abschlieBend
bewertet werden. Dies lag zum einen daran, dass das Programm nicht vollstédndig
durchgefiihrt werden konnte (Trainingsbaustein ,,Szenario-Technik 2 war zwar

terminiert, wurde jedoch auf betrieblicher Seite abgesagt), zum anderen konnte
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aufgrund der geringen Fallzahl, die eindeutig sowohl dem ersten als auch zweiten
Erhebungszeitpunkt zuordenbar sind, keine inferenzstatistische Auswertung der
Daten erfolgen, anhand derer eindeutig gepriift werden konnte, ob das
Trainingsprogramm als Ganzes die erwiinschten Effekte hatte. Tendenzaussagen
weisen darauf hin, dass die Stresswahrnehmung im Gegensatz zu anderen Effekten
positiv beeinflusst werden konnte. Die Ausrichtung der Trainingsdurchfiihrung auf
ein Gruppen-Setting (im Gegensatz zu individuell ausgerichteten MaBBnahmen),
stellte sich dariiber hinaus als duBerst Gewinn bringend heraus: Ein stirkeres
Zusammenwachsen in der Trainings-Gruppe sowie eine hdhere soziale
Unterstiitzung konnte sowohl anhand der Fragebogendaten als auch der offenen

Riickmeldung der Beteiligten festgestellt werden.

Als Gesamtergebnis der Bewertung der betrieblichen Akteure ldsst sich festhalten,
dass das Projektvorhaben aus Sicht der Praktiker insgesamt als {iberaus Gewinn
bringend wahrgenommen wurde. Das insgesamt groB3e Interesse der beteiligten
Unternehmen und Bereiche unterstreicht dariiber hinaus die Praxisrelevanz des

Themas.

Die Ergebnisse des Projektes lassen fiir die Implementierung des
Trainingsprogramms sowie fiir die Gestaltung betrieblicher Verdnderungsprozesse
einige Schlussfolgerungen zu. Zunichst ldsst sich festhalten, dass die Ergebnisse der
summativen Evaluation, abgesehen von den Stress-Indikatoren, nicht in die erwartete
Richtung eines positiven Einflusses des gesamten Programms auf spezifische
psychologische Merkmale weisen. Als Ursache fiir dieses Ergebnis kdnnen
malgeblich externe Faktoren herangezogen werden: Obwohl im Rahmen des
Projektes versucht wurde, den OE-Prozess in dem Untersuchungsbereich zu
unterstiitzen (beispielsweise durch die moderierte Teamleiterrunde), zeigte sich, dass
diese MaBnahmen nicht ausreichend waren und dariiber hinaus nicht geniigend in der
Organisation verankert waren. Dies spiegelt sich neben den Beobachtungen der
Forschungsgruppe unter anderem auch in den Ergebnissen der summativen

Evaluation und der abschlieBenden Befragung der Beteiligten wider:

Als Voraussetzungen fiir einen wirkungsvollen OE-Prozess sind die Kommunikation

der Beteiligten und ein funktionierender und kontinuierlicher Informationsfluss
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zwischen ihnen entscheidend. In dem Projekt stellte sich jedoch heraus, dass
beispielsweise Terminankiindigungen die Mitarbeiter auf internem
Kommunikationswege nicht erreichten. Probleme des Informationsflusses wurden
auch von den Mitarbeitern im Rahmen der offenen Riickmeldung als hinderlich
benannt. Vorschldge zur Schaffung von geeigneten Kommunikationskanédlen (z.B.
Teambesprechungen) wurden entweder nicht aufgegriffen oder nicht konsequent

umgesetzt (z.B. Projektteamsitzungen).

Als weitere Voraussetzungen fiir einen effektiven Verdnderungsprozess sind der
Einbezug der Betroffenen und dessen strukturelle Verankerung in der Organisation
zu nennen. Die Partizipation der beteiligten Mitarbeiter an der Verdnderung wurde
von der Geschiftsfeldleitung nicht gefordert, dementsprechend hatten die
Betroffenen kaum Mitwirkungsmdglichkeiten. Dies spiegelt sich ebenfalls in den
Ergebnissen der schriftlichen Befragung wider: Die Einschétzungen des personlichen
Einflusses und des Gruppeneinflusses auf die Verdnderungen fielen insgesamt nur
gering bis mittelmédBig aus. Darliber hinaus wurde der Wunsch seitens der
Mitarbeiter genannt, zukiinftig in die Planung der Verénderungen stirker einbezogen
zu werden, unter anderem durch die Mdoglichkeit, eigene Erfahrungswerte einbringen

zu konnen.

Die Ablehnung der geplanten VerdanderungsmaBBnahmen ist, wie mehrfach erwdhnt,
ein sehr wichtiger Faktor fiir das Scheitern von Verdnderungsprozessen. In dieser
Studie konnte die Ablehnung der VerdnderungsmaBnahmen trotz Trainings-
mafBnahmen nicht positiv beeinflusst werden. Dies kann u.a. auf den ungeldsten
Konflikt zwischen der Geschéftsfeldleitung und dem betroffenen Team
zuriickgefithrt werden. In einem OE-Prozess ist es essentiell, auftretende Konflikte
nachhaltig zu 16sen, was hier nicht gelang. Hierzu hat auch die ungeniigende
strukturelle Verankerung des OE-Prozesses in der Gesamtorganisation beigetragen.
Es gab keinen Steuerkreis oder eine andere Institution auflerhalb der Abteilung,
der/die ein Projektcontrolling hétte vornehmen und dadurch frithzeitig auf die sich
abzeichnenden Konflikte und die Stagnation des OE-Prozesses hitte reagieren
konnen. Damit blieb die Umsetzung der Verdnderung allein dem
Geschiftsfeld/Abteilungsleiter {iberlassen, der selbst in die Konflikte verstrickt war

und letztlich keinen partizipativen OE-Prozess unterstitzte.
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Zusammenfassend zeigt sich in den Ergebnissen, dass die vorhandene Organisations-
entwicklung in der Abteilung zu kurz gegriffen hat, was einen maf3geblichen Effekt
auf die Ergebnisse der summativen Bewertung der Verschrinkung der einzelnen
MaBnahmen im gesamten Trainingsprogramm hatte. Als Konsequenz ist daraus zu
ziehen, dass das Trainingsprogramm zur Forderung mentaler Flexibilitdt im Rahmen
betrieblicher Verdnderungsprozesse in einen OE-Prozess eingebettet werden sollte,
in dem die Information und Mitwirkung der Mitarbeiter gewihrleistet ist und die
Bereitschaft der Fithrungskrifte besteht, diesen Verdnderungsprozess mit den
Mitarbeitern gemeinsam zu gestalten. Auf dieser Grundlage kann ein gemeinsames
Problembewusstsein geschaffen werden, konnen gemeinsame Ziele entwickelt und

der Veridnderungsprozess kontinuierlich reflektiert und gemeinsam gesteuert werden.

Wie genau ein solcher Verdnderungsprozess, in den das Trainingsprogramm Gewinn
bringend eingebettet werden kann, gestaltet werden sollte, wird im Leitfaden zum

Veranderungsmanagement beschrieben (siche Anhang, Teil 1).
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Teil 1:

Leitfaden zur
Forderung der Handlungskompetenz
in Veranderungsprozessen

1. Einleitung

In fast allen Bereichen der Wirtschaft kommt es zu immer rasanteren Verdnderungen
und zu einem sich verschdrfenden Wettbewerb. Unternehmenserfolg héngt stark
davon ab, ob zukunftssichernde Innovationen in der Technologie, der
Arbeitsorganisation und im Management wirkungsvoll umgesetzt werden konnen.
Héufig werden jedoch solche Innovationen, insbesondere im Bereich der
Arbeitsorganisation, von Mitarbeitern und Fithrungskréften als bedrohlich erlebt und
abgelehnt. Schitzungen zufolge scheitern mehr als die Hilfte solcher betrieblicher

Verdnderungsprozesse aufgrund der mangelnden Akzeptanz bei den Betroffenen.

Betriebliche Verdnderungsprozesse bringen immer ein betrdchtliches Ausmal} an
Unsicherheit fiir die Betroffenen mit sich; dariiber hinaus entstehen
Uberforderungssituationen (beispielsweise durch anfallende Mehrarbeit oder neue
Anforderungen) und erhebliche zwischenmenschliche Konflikte. Unsicherheit,
Uberforderung und Konflikte fithren meist zu Stress und langfristig zu
gesundheitlichen Beeintrachtigungen sowie einer deutlich geringeren Produktivitét

und erhohten Fehlzeiten.

Der auftretenden Unsicherheit und Uberforderung sowie den entstehenden
Konflikten kann durch Trainingsmodule entgegengewirkt werden, die auf eine
Starkung der Kompetenz zur Bewiltigung betrieblicher Verédnderungsprozesse

zielen. Die folgende Abbildung zeigt die Ansatzpunkte dieser Trainingsmodule.
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Die in dieser Abbildung dargestellte Methode zur Forderung betrieblicher
Veranderungsprozesse umfasst insgesamt vier verschiedene Trainingsmodule, die
sowohl bei Fiihrungskriften als auch Mitarbeitern angewendet werden kdnnen. Diese
Trainingsmodule werden im nichsten Kapitel ausfiihrlich beschrieben. Dabei ist die
Szenario-Technik das Kernstiick der Trainingsmodule, da hier die Betroffenen die
Moglichkeit bekommen, jene neuartigen und unstrukturierten Situationen zu kldren,
welche sie in ihrem sich verdndernden Arbeitsumfeld vorfinden werden. Die
Trainingsmodule sollen insgesamt sowohl
(1) die erlebte Unsicherheit beziiglich der personlichen Zukunft bei
Innovationsprozessen reduzieren (Szenario-Technik) als auch
(2) das Erleben von Uberforderung und Stress vermindern (Stressmanagement) und
(3) spezifische Kompetenzen zur Vorbeugung und Bewiéltigung von Konflikten
starken (Konfliktmanagement). Zusitzlich soll

(4) ein Basis-Modul (Progressive Muskel-Entspannung) gezielt Stress senken.

Zur Sicherung einer mdglichst hohen Wirkung und langfristigen Stabilisierung der
Effekte miissen die durchgefiihrten Module von Beginn an in einen langfristigen
Prozess der Organisationsentwicklung eingebettet sein. Welche Rollen und Aufgaben
in einem solchen Verdnderungsprozess anfallen, soll der Leitfaden zum
Verdnderungsmanagement ndher erldutern, der sich an das Trainingsmanual
anschliefit. Der Leitfaden zur Forderung der Handlungskompetenz in
Verdnderungsprozessen enthdlt demnach zum einen das Trainingsmanual fiir die

Trainingsmodule zur Férderung der mentalen Flexibilitdt in Verdnderungsprozessen

75



und zum anderen einen Leitfaden zum effektiven Verdnderungsmanagement im

Rahmen von Organisationsentwicklung.
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2. Trainingsmanual

Das Trainingsmanual bezieht sich auf die folgenden vier Trainingsmodule zur
Forderung mentaler Flexibilitdt in Verdnderungsprozessen, die im Anschluss an

diesen kurzen Uberblicks-Teil ausfiihrlich dargestellt werden:

Trainingsmodule

[(1) Szenario-Technik J {(2) Stressmanagement} [(3) Konfliktmanagement]

[ (4) Basismodul: Progressive Muskel-Entspannung J

Das erste Trainingsmodul ,,Szenario-Technik® bildet das Kernstiick des
Trainingsprogramms und wird zu Beginn durchgefiihrt. Begleitend kann direkt das
Basismodul ,,Progressive Muskel-Entspannung® durchgefiihrt werden. An die
»Szenario-Technik® schlieBen sich die Trainingsmodule ,,Stressmanagement™ und
,Konfliktmanagement* an. Wihrend das erste Trainingsmodul ,,Szenario-Technik*
auf jeden Fall durchgefiihrt werden sollte, kdnnen die anderen Module dann
weggelassen werden, wenn die Inhalte vor Kurzem bereits durch andere Mallnahmen

abgedeckt wurden.

Hinweise zum Zeitaufwand. Insgesamt kann das gesamte Trainingsprogramm mit
den vier Modulen in einem Zeitrahmen von maximal einem halben Jahr geplant,
organisiert sowie vollstdndig durchgefiihrt und nachbearbeitet werden. Der zeitliche
Mindestaufwand liegt beim Modul (1) ,,Szenario-Technik* bei zwei Blocken zu je 3-
4 Stunden (also insgesamt 6-8 Stunden), bei den Modulen (2) ,,Stressmanagement*
und (3) ,,Konfliktmanagement® bei jeweils 3 Stunden. Das Modul (4) ,,Progressive
Muskel-Entspannung® sollte mindestens drei Mal (je nach Bedarf auch 6fter) mit
einem woOchentlichen Abstand durchgefiihrt werden, wobei die Sitzungen, abgesehen
von der verldngerten Einflihrungssitzung, ca. 30 Minuten in Anspruch nehmen. Im
Anschluss an die Durchfiihrung des gesamten Trainingsprogramms sollen Follow-

up-Sitzungen stattfinden, in denen ein Erfahrungsaustausch iiber den Transfer der
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Inhalte aus den Modulen in den beruflichen Arbeitsalltag reflektiert wird (Stichwort

,Lernende Organisation®).

Hinweise zur Gruppenzusammensetzung bei den einzelnen Modulen. Insgesamt
ist zu beachten, dass bei der Durchfiihrung des ersten Trainingsmoduls ,,Szenario-
Technik® unbedingt mit realen Gruppen (d.h. Organisationsmitgliedern wie
beispielsweise Gruppen, die faktisch bei der Aufgabenbearbeitung kooperieren)
gearbeitet werden sollte. Bei den anderen Trainingsmodulen ist eine Durchfiihrung
mit realen Gruppen nicht unbedingt notwendig, aber durchaus vorteilhaft. Durch das
Trainieren realer Gruppen konnen beispielsweise Unterstiitzungssysteme aufgebaut
werden oder auch Vereinbarungen getroffen werden, die fiir die weitere
Zusammenarbeit auch auBlerhalb der Trainings wichtig sind. Eine solche Einteilung
schafft dariiber hinaus die Voraussetzung, dass die Teilnehmer hinsichtlich Themen

und Beispielen den gleichen Bezugsrahmen haben.

Die vier Trainingsmodule — (1) Szenario-Technik, (2) Stressmanagement, (3)
Konfliktmanagement und (4) Progressive Muskel-Entspannung — werden nun im
Folgenden einzeln beschrieben. Es werden dabei sowohl die Zielsetzung des Moduls,
die Zielgruppe bzw. Indikation, die technischen und zeitlichen Rahmenbedingungen

sowie das Vorgehen ausfiihrlich beschrieben.
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Trainingsmodul (1): Szenario-Technik

Zielgruppe / Indikation:

Das Training richtet sich an Mitarbeiter und Fiihrungskrifte, die von einem
betrieblichen Verdnderungsprozess betroffen sind und deshalb Unsicherheit
beziiglich der Weiterentwicklung ihrer Arbeitssituation erleben. Das Trainingsmodul
Szenario-Technik eignet sich besonders fiir Mitarbeiter und Fiithrungskrifte, die im
Rahmen der betrieblichen Verdnderung mit neuen, unklaren Anforderungen
konfrontiert sind. Dariiber hinaus sind Veridnderungssituationen oftmals auch durch
eine Unsicherheit beziiglich der personlichen Konsequenzen dieser Verdnderungen
gepriagt (z.B. berufliche Weiterentwicklung oder Arbeitsplatzsicherheit). Die
Szenario-Technik ist daher insbesondere fiir Mitarbeiter und Fiihrungskréfte
geeignet, fiir die die zukunftsbezogene Unsicherheit eine erhebliche Belastung

darstellt und das proaktive Handeln der Betroffenen blockiert.

Es ist sinnvoll, Mitarbeiter und Fithrungskréfte aus jeweils einer Abteilung (oder
entsprechenden Organisationseinheit) gemeinsam zu trainieren, da so gewéhrleistet
wird, dass die Teilnehmer beziiglich der bearbeiteten Themen und Beispiele den
gleichen Bezugsrahmen haben. Eine grundlegende Voraussetzung fiir die
Durchfiihrung der ,,Szenario-Technik® ist die Bereitschaft der verantwortlichen
Fithrungskraft, die Informationen, die vorhanden sind, mit den Mitarbeitern zu teilen
sowie proaktiv MaBnahmen zur Verbesserung der Situation zu erarbeiten und
umzusetzen. Die Prdsenz der Fithrungskraft ist fiir den zweiten Teil des Trainings

unbedingt notwendig.

Zielsetzung:

Das Trainingsmodul Szenario-Technik soll den Beteiligten im betrieblichen
Verdnderungsprozess ermoglichen, die als belastend erlebte unklare
Zukunftsentwicklung so weit zu kldren, dass Unsicherheit und damit Stress abgebaut
werden kann. Die Teilnehmer sowie die Gruppe sollen Einflussmdglichkeiten
erkennen und erste Schritte zur gezielten Umsetzung erarbeiten. Durch gemeinsame
Reflexion und Vereinbarung von Maflnahmen sollen Unsicherheiten abgebaut

werden, den Angsten und Sorgen der Betroffenen begegnet werden sowie eine
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groBere Klarheit und Planungssicherheit erreicht werden. Dadurch, dass gemeinsam
mit der Fiihrungskraft Probleme konstruktiv angegangen werden, wird letztlich die
Grundlage fiir vorausschauendes Handeln geschaffen.

Die folgende Grafik zeigt, wie das Szenario-Technik-Modul in das gesamte
Trainingskonzept eingebettet ist. Das Modul soll dabei hauptsdchlich der in
betrieblichen Verdnderungssituationen entstehenden Unsicherheit begegnen.

Betriebliche .,
Veranderung re,
|
Veranderung der

eigenen Arbeit: M°d“|e_= _
« Unsicherheit < Szenario-Technik =

Stress

Technische Hinweise:
Gruppengrofie: Die Gruppengrof3e sollte maximal 12 Teilnehmer betragen.

Material: Metaplanwéinde (mindestens 3), Metaplankoffer, Flip Chart, Digitalkamera

Zeitlicher Rahmen:
Mindestens zwei Termine, die nicht linger als drei Wochen auseinander liegen
sollten, zu jeweils 3-4 Stunden. Daran anschlieend finden je nach Bedarf Follow-

up-Sitzungen zum Erfahrungsaustausch statt.

Trainingsbeschreibung:

Das Modul Szenario-Technik erméglicht die Kldrung einer von den Beteiligten als
neuartig und unstrukturiert erlebten Zielsituation. Die Szenario-Technik wird in zwei
Sitzungen durchgefiihrt: Die erste Sitzung hat die Konkretisierung der
Zukunftsentwicklung zum Gegenstand (,,Unbekannte Situationen kldren®), wéhrend
die zweite Sitzung dazu dient, Losungsstrategien fiir die Optimierung der
Veranderung zusammen mit der Fithrungskraft zu erarbeiten (,,Losungsstrategien

erarbeiten®).
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Im Trainingsprogramm ist zwischen der ersten und zweiten Sitzung der Szenario-
Technik eine zeitliche Pause eingeplant: Im Anschluss an die erste Sitzung sind
zunichst die Trainingsmodule zu Stress- und Konfliktmanagement vorgesehen,
bevor die zweite Sitzung der Szenario-Technik durchgefiihrt werden soll. Dies hat
zwei Griinde: Da bei der zweiten Sitzung gemeinsam mit der verantwortlichen
Fiihrungskraft und den beteiligten Mitarbeitern konkrete Maflnahmen beschlossen
werden sollen, kann erstens die Zeit zwischen der ersten und zweiten Sitzung der
Szenario-Technik dazu genutzt werden, weitere Informationen einzuholen und
mogliche Mallnahmen zu eruieren. Zweitens fiihrt die erste Sitzung der Szenario-
Technik unmittelbar in das Thema Stressmanagement ein, weil als Ergebnis aus der
ersten Sitzung solche Faktoren erortert worden sind, die personlich beeinflusst
werden konnen. Bei dem nachfolgenden Modul ,,Stressmanagement werden
ebensolche individuellen Handlungsmdglichkeiten zur Bewiltigung von Stress

thematisiert.

Szenario-Technik 1: ,,Unbekannte Situationen konkretisieren*

In der ersten Sitzung der Szenario-Technik werden insgesamt drei Schritte vollzogen,
die nachfolgend ausfiihrlich beschrieben werden: (1) Szenario-Entwicklung, (2)

Einflussfaktoren ermitteln und (3) Einflussmdglichkeiten erkennen.

(1) Szenario-Entwicklung
Gruppeniibung Szenario-Entwicklung: Die Teilnehmer erhalten in einem ersten
Schritt die Aufgabe, insgesamt zwei Zukunftsszenarien (d.h. moglichst plastische
Vorstellungsbilder iiber die erwartete zukiinftige Arbeitssituation in 6 Monaten®) zu
entwickeln:

o ein Szenario, das die bestmogliche zukiinftige Situation aufzeigt (Best-Case-

Szenario)
o und ein Szenario, das die schlechtestmdgliche Zukunftssituation beschreibt

(Worst-Case-Szenario).

* Fiir die Erstellung des Szenarios wird der Zeitraum von sechs Monaten deshalb gewihlt, weil dieser
Zeitpunkt geniigend weit in der Zukunft liegt, aber dennoch so nahe, dass eine maximale persdnliche
Involviertheit hervorgerufen werden kann. Grundsétzlich kann fiir die Aufgabe jedoch auch ein
anderer Zeitrahmen (z.B. drei Monate) vorgegeben werden.
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Fiir diese Aufgabe werden zwei Kleingruppen gebildet, die jeweils eines der
Szenarien erarbeiten. Um das plastische Ausmalen einer zukiinftigen Situation zu
erleichtern, konnen folgende Leitfragen zur Hilfe genommen werden:

(a) ,,Wie werden meine Aufgaben in 6 Monaten aussehen?* (d.h. ,,Wie werden
Hohe und Art der Anforderungen sein?*, ,,Wird beispielsweise der Zeitdruck
steigen?”, ,,Werde ich andere Arbeitsinhalte haben?* etc.)

(b) ,,Mit wem werde ich zu tun haben?* (d.h. ,,Mit wem werde ich kooperieren
miissen bzw. von wem werde ich abhingig sein?*, ,,Wie wird das Klima in der
Zusammenarbeit sein?* etc.)

(¢) ,,Wie wird die Situation in meinem Team aussehen?* (d.h. ,,Wie wird das Team
zusammengesetzt sein?*, ,,Welche Ziele werden das Team bestimmen?“,
,Welche Verantwortungsbereiche wird es im Team geben?* etc.)

(d) ,,Wie wird meine Arbeitsumgebung aussehen?* (d.h. ,,Welche Arbeitsmittel
und Raumlichkeiten wird es geben?* etc.)

Die anhand der Leitfragen erarbeiteten Zukunftsszenarien sollen in den beiden

Gruppen diskutiert und stichwortartig auf Metaplankarten festgehalten werden.

Die Arbeitsergebnisse werden anschliefend im Plenum von jeweils einem Vertreter
der zwei Gruppen ,,Best-Case-Szenario “ und ,,Worst-Case-Szenario ** prasentiert und
anhand der Metaplankarten visualisiert. Als Letztes sollen die Teilnehmer
gemeinsam eine thematische Uberschrift fiir ihre Szenarien finden (beispielsweise

,Leistungsstarkes Dream-Team®).

(2) Einflussfaktoren ermitteln

Gruppeniibung Einflussfaktoren ermitteln: In einem zweiten Schritt werden alle
Teilnehmer aufgefordert, mdglichst spontan und ohne sofortige Bewertung so viele
Faktoren wie moglich zu nennen, die auf beide Szenarien einen Einfluss haben
koénnen und somit den Verlauf der zukiinftigen betrieblichen Verdnderung
bestimmen. Ziel ist es, ganz kreativ auch solche Faktoren zu nennen, die nicht auf
der Hand liegen. Als Leitfrage dient hier: ,,Welche generellen Faktoren kdnnen einen

Einfluss auf die beiden Szenarien haben?*.

Generell sollen zum einen solche Faktoren thematisiert werden, die prinzipiell nicht

von den Beteiligten veréndert werden kdnnen, wie beispielsweise die wirtschaftliche
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Lage des gesamten Unternehmens oder der Einfluss der Politik auf
Unternehmensentscheidungen. Zum anderen sollen jedoch auch solche Faktoren zur
Sprache kommen, die durch eigenes Zutun beeinflussbar sind, wie beispielsweise das
Arbeitsklima. Die Ergebnisse des Brainstormings werden durch die Trainerlnnen auf

Metaplankarten festgehalten und thematisch gruppiert.

(3) Einflussmoglichkeiten erkennen
Gruppeniibung Einflussméglichkeiten erkennen: Auf der Grundlage der
erarbeiteten Einflussfaktoren wird nun erdrtert, welche Faktoren prinzipiell
verdnderbar sind, d.h. durch eigenes oder Gruppen-Zutun bzw. durch Maflnahmen
der Fithrungskraft beeinflusst werden konnen. Durch die vorherige Fokussierung auf
generelle Einflussfaktoren soll nun eine erweiterte Sicht auf Faktoren, die potentiell
beeinflussbar sind, mdglich sein. Ebenso wie kreativ nach generellen
Einflussfaktoren gesucht wurde, sollen nun all diese Einflussfaktoren auf mogliche
personliche Beeinflussbarkeit iiberpriift werden. Dazu werden alle gesammelten
generellen Einflussfaktoren auf die linke Seite einer neuen Metaplanwand geheftet.
Bei jedem Faktor soll nun grundsitzlich iiberlegt werden,

(a) inwiefern er beeinflusst werden kann,

(b) durch wen er beeinflusst werden kann (eigene Person, gesamte Gruppe oder

Fiihrungskraft) und
(c) was getan werden kann, um diesen Faktor und damit das bestmdgliche Szenario

zu beeinflussen.

Es sollen somit Einflussmoglichkeiten gesammelt werden, die (a) durch die
Teilnehmer als Einzelpersonen, (b) durch die gesamte Gruppe und/oder (c) durch die
Fithrungskraft umgesetzt werden konnen. Die nachfolgende Grafik veranschaulicht
dieses Vorgehen. Beispielsweise kann der Einflussfaktor ,,AuBBendarstellung der
Abteilung® als beeinflussbar durch die Gruppe wahrgenommen werden. Bei der
Uberlegung, was getan werden kann, um diesen Faktor zu beeinflussen, konnten die
Teilnehmer auf Lésungen kommen wie ,,verstirktes professionelles Auftreten
gegeniiber internen Kunden®, ,Informationsbroschiiren verteilen um die
Dienstleistung der Abteilung transparenter zu machen® etc.. Diese Vorschlige
werden gesammelt in die Spalte ,,Gruppe® geschrieben. Es ist wichtig, mogliche

Einflussmoglichkeiten so weit wie moglich zu operationalisieren, d.h. zu tiberlegen,
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was beispielsweise mit ,,professionellem Auftreten” genau gemeint ist. An dieser
Stelle kann ggf. auf das Unterstiitzungsangebot verwiesen werden, das im Rahmen

der nachfolgenden Module ,,Stressmanagement* und ,,Konfliktmanagement™ fiir die

Beteiligten besteht.
Einflussméglichkeiten fir
Einflussfaktor Mitarbeiter (persénlich) Gruppe Flahrungskraft
Auffenwirkung der Abteilung Professionelles Auftreten,

Informationsbroschiiren

Schlechte Arbeitsmittel

Zu wengg Anerkennung durclh
FrikirungsKraft

Konflikte zwischen Abtedlungen

Gesamtwirtschaftliche Lage

Vorrangig sollen zunichst Einflussmdglichkeiten auf individueller und Gruppen-
Ebene erdrtert werden. Die Ergebnisse werden in der zweiten Szenario-Sitzung

gemeinsam mit der Fiihrungskraft besprochen.

Szenario-Technik 2: ,,L6sungsstrategien erarbeiten

Die zweite Sitzung der Szenario-Technik wird gemeinsam mit der verantwortlichen
Fithrungskraft durchgefiihrt. Hierbei werden der Fiihrungskraft in einem ersten
Schritt die Szenarien und Einflussfaktoren aus der Szenario-Technik 1 vorgestellt,
dann in einem zweiten Schritt gemeinsam Losungsstrategien anhand der
Einflussmoglichkeiten erdrtert und letztlich in einem dritten Schritt konkretisiert, wie
MaBnahmen umgesetzt werden konnen, die einen mdglichst positiven Ablauf der

betrieblichen Verdnderung gewihrleisten sollen.

(1) Darstellung der Szenarien und Einflussfaktoren aus Szenario-Technik 1
Die TrainerInnen stellen zundchst in einer Prdsentation sowohl das Best-Case-
Szenario und Worst-Case-Szenario vor sowie die erarbeiteten generellen

Einflussfaktoren. Sie erldutern aulerdem die Zielsetzung von Szenario-Technik 2.
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Die Fithrungskraft kann nun diese Ergebnisse zur Kenntnis nehmen und auf
mogliche Angste und Sorgen der Beteiligten eingehen (ggf. kénnen an dieser Stelle
vollig unrealistische Angste und Sorgen geklirt werden). Hierdurch kann klar
signalisiert werden, dass die Fiihrungskraft die Angste und Sorgen der Mitarbeiter
ernst nimmt. Dieser erste Schritt sollte nicht mehr als 10-15 Minuten in Anspruch

nehmen, damit geniigend Zeit fiir den zweiten und dritten Schritt bleibt.

(2) Gemeinsame Losungsstrategien erortern

Der Schwerpunkt von Szenario-Technik 2 liegt nun darin, die erarbeiteten
Vorschlige zu Einflussmoglichkeiten, die einen moglichst positiven Ablauf der
betrieblichen Verdnderung gewihrleisten sollen, gemeinsam weiter zu bearbeiten.
Hierzu werden die Ergebnisse der Metaplanwand ,,Einflussmoglichkeiten® zunéchst

zusammenfassend vorgestellt.

Da bei der Bearbeitung der Einflussmoglichkeiten im Szenario-Training 1 primér
jene Einflussmdglichkeiten im Vordergrund standen, auf die die Gruppenmitglieder
alleine bzw. die Gruppe als Ganzes einwirken konnen, ist es zum einen Aufgabe der
Fiihrungskraft Ergdnzungen zu den genannten Einflussmdglichkeiten vorzunehmen
bzw. korrigierend einzugreifen. Fiir die Fithrungskraft gilt nun, ggf. die
grundlegenden Rahmenbedingungen und Handlungsspielrdume zu verdeutlichen.
Zum anderen soll nun gemeinsam iiberlegt werden, welche Losungsstrategien es
gibt, um moglichst das Best-Case-Szenario zu erreichen und das Worst-Case-
Szenario zu verhindern, wobei vermehrt auch solche Einflussmoglichkeiten zur
Sprache kommen sollen, auf die die Fithrungskraft einen Einfluss hat. Bei dem
Thema ,,AuBBenwirkung der Abteilung* kann so beispielsweise iiberlegt werden, wie

die gesamte Abteilung die AuBendarstellung verdndern kann.

(3) Konkretisierung der Losungsstrategien

Die Beteiligten werden nun im dritten Schritt aufgefordert, konkrete Vorschlége fiir
MaBnahmen vorzubringen (anhand der Leitfrage: ,,Welche Mallnahmen gibt es,
einen moglichst positiven Einfluss auf die zukiinftige Entwicklung zu nehmen?*).
Falls Diskussions- oder Erklarungsbedarf besteht, {ibernehmen die TrainerInnen die
Moderation der Diskussion und visualisieren die vorgebrachten Argumente. Jeder

Beteiligte kann Vorschldge vorbringen, wobei die Entscheidung iiber
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durchzufithrende MaBnahmen bzw. Zustindigkeiten fiir die Umsetzung dieser
MaBnahmen bei der Fithrungskraft liegt. Der erarbeitete Mallnahmenkatalog wird per

Digital-Kamera bzw. schriftlich festgehalten.

Es wird ein follow-up Termin festgelegt, bis zu dem konkrete, ggf. noch zu
vereinbarende Maflnahmen direkt umgesetzt werden sollen. Nach Abschluss des
zweiten Workshops erhalten alle Teilnehmer im Sinne eines transparenten Projekt-
Managements eine schriftliche Zusammenfassung der Ergebnisse aus der zweiten
Szenario-Sitzung. An dem vereinbarten follow-up Termin soll gepriift werden,
welche Maflnahmen umgesetzt werden konnten und welche nicht sowie welche
Erfahrungen dabei gesammelt wurden und welche Konsequenzen daraus zu ziehen

sind.
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Trainingsmodul 2: Stressmanagement

Zielgruppe / Indikation:

Das Modul Stressmanagement ist konzipiert fiir Mitarbeiter und Fithrungskrifte, die
aktuell von Verdnderungsprozessen in ihrem Unternehmen betroffen sind.
Verdnderungssituationen konnen in vielfdltiger Hinsicht Stress ausldsend sein: So
konnen beispielsweise Unsicherheit und Konflikte zu erheblichem Stress fiihren. Das
Erleben von Uberforderung ist insbesondere bei Verdnderungsprozessen die
augenfilligste Stressursache. Uberforderung entsteht durch mit den Verinderungen

einhergehender neuer Anforderungen der Arbeitssituation.

Bei der Zusammensetzung der Trainings-Gruppe ist es von Vorteil, aber nicht
notwendig, Mitarbeiter und Fiihrungskréifte einer Abteilung oder eines
Geschiftsbereiches gemeinsam zu trainieren. Eine solche Einteilung schafft die
Voraussetzung, dass die Teilnehmer hinsichtlich Themen und Beispielen den

gleichen Bezugsrahmen haben.

Der im Modul Stressmanagement enthaltene Baustein Zeitmanagement eignet sich
nur fiir Teilnehmer, welche iiber ein gewisses Ausmal} an Selbstbestimmung ihrer
Aufgaben verfiigen. Typisch ist dies beispielsweise fiir Fithrungskréfte. Aber auch
bei manchen Sekretariatsaufgaben kann die Priorisierung und Festlegung der
Reihenfolge der Aufgaben frei bestimmt werden, sodass die Teilnahme an einem

Zeitmanagement-Training indiziert ist.

Zielsetzung:

Das Trainingsprogramm soll bei den Teilnehmern durch ein vertieftes
Hintergrundwissen tiber Stressprozesse sowie das Erkennen und Erlernen von neuen
Bewiltigungsmdglichkeiten fiir Stress insbesondere das Erleben von Uberforderung
verringern sowie allgemein den in betrieblichen Verdnderungssituationen

auftretenden Stress abbauen (siehe nachfolgende Abbildung).
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Betriebliche . .
Verinderung Tre,

L4

Veranderung der

eigenen Arbeit: Module:

« Uberforderun Stressmanagement s

Stress

Technische Hinweise:

Gruppengrofse: Die Grofle der Trainings-Gruppe kann zwischen 5 und 10
Teilnehmern variieren. Mehr Teilnehmer sollten nicht an dem Training teilnehmen,
um eine intensive Bearbeitung der Inhalte in den Ubungen zu gewihrleisten.
Material: Priasentationsmaterialien (vorbereitete Foliensdtze mit Over-Head bzw.

Beamer), Metaplanwand, Karten, vorbereitete Arbeitsblétter, Stifte

Zeitlicher Rahmen:
Das Stressmanagement-Modul kann je nach Bausteinen in 3 Stunden durchgefiihrt

werden.

Trainingsbeschreibung:

Das Modul Stressmanagement setzt gleichermaflen Schwerpunkte auf das Erkennen
und Verdndern von Stress auslosenden Situationen wie auf das Erlernen von neuen
Bewiltigungskompetenzen fiir den betrieblichen Verdnderungsprozess. Dies wird
einerseits durch das Erarbeiten von solidem Hintergrundwissen iiber Stressprozesse
und die aktive Anwendung dieses Wissens auf individuelle Situationen unterstiitzt
sowie andererseits durch das Erarbeiten von individuell neuen und niitzlichen
Bewiltigungsstrategien, die im Training erprobt werden. Das Trainingsprogramm
umfasst Informationseinheiten, geleitete Gruppendiskussionen und Gruppeniibungen

sowie Einzelreflexionen.
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(1) ,,Wie macht sich Stress bemerkbar?“

Hintergrundwissen ,,Wie macht sich Stress bemerkbar?“: In einem ersten Schritt
werden in einem visuell unterstiitzten Kurzvortrag die vier verschiedenen Ebenen
einer Stressreaktion dargestellt, wobei jeweils zwischen kurzfristiger und

langfristiger Reaktion unterschieden wird.

Physiologisch:
o kurzfristige Reaktion: z.B. erhohte Herzfrequenz und

Hormonausschiittung

o langfristige Reaktion: z.B. psychosomatische Erkrankungen

Psychologisch:
o kurzfristige Reaktion: z.B. Arger, Angst, kreisende Gedanken
o langfristige Reaktion: z.B. Unzufriedenheit und Burnout

* Leistung:

o kurzfristige Reaktion: z.B. Hastigkeit, Fehlhandlungen

o langfristige Reaktion: z.B. Absentismus

Sozialverhalten:
o kurzfristige Reaktion: z.B. Aggressionen

o langfristige Reaktion: z.B. Riickzug und Isolation

Diese vier Ebenen kdnnen sich gegenseitig bedingen und sich wechselseitig

verstiarken bzw. aufschaukeln.

Einzeliibung ,,Eigene Stressmuster erkennen: Im Anschluss an die Prisentation
werden die Teilnehmer angehalten in einer kurzen Einzeliibung ihre individuellen
Stressreaktionen auf den unterschiedlichen Ebenen zu reflektieren (Leitfrage fiir das
Arbeitsblatt: ,,Wie reagiere ich typischerweise auf Stress?*), ohne das individuelle
Ergebnis spéter im Plenum (der gesamten Trainings-Gruppe) vorzustellen. Die
Ubung dient dazu, die eigenen Stressmuster zu erkennen und sie dadurch transparent
und steuerbar zu machen. Diese Erkenntnis iiber die eigenen, individuellen
Stressmuster soll im Sinne eines Frithwarnsystems zur frithzeitigen Kontrolle der
Stressreaktion dienen: Beispielsweise kann bei den ersten Anzeichen von Stress
versucht werden, die Situation bewusst zu bewailtigen. Auf mdgliche

Bewiltigungsformen wird spéter im Trainingsmodul eingegangen.
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(2) ,,Wie entsteht Stress?*

Hintergrundwissen zur Stressentstehung: Im nichsten Schritt wird auf die
Stressentstehung nédher eingegangen. Der Begriff ,,Mismatch® wird als Vorbedingung
fiir Stress bei den Teilnehmern eingefiihrt. Ein Mismatch beschreibt die mangelnde
Passung zwischen entweder (1) Angeboten und Forderungen aus der Umwelt, (2)
eigenen Fihigkeiten bzw. Mdglichkeiten und eigenen Erwartungen, (3) eigenen
Erwartungen und Forderungen aus der Umwelt oder auch (4) eigenen Fihigkeiten
bzw. Moglichkeiten und Angeboten aus der Umwelt, (5) Angeboten aus der Umwelt
und eigenen Erwartungen sowie (6) eigenen Fahigkeiten bzw. Moglichkeiten und

Forderungen aus der Umwelt (siche Abbildung).

- Vorbedingungen -

Angebote " T T T T T T T T T Forderungen
aus der Umwelt 1S ,’ aus der Umwelt
Was bekomme ich? | \\ /’ Was muss ich?
1 M .
| 1
. Mismatch
I s O
’ \
. ' ’ N eigene
eigene | ‘ \ Erwartungen
Fahigkeiten 1 7 N gen,

& Moglichkeiten 12 N Ziele & Bedlirfnisse

Was kannich? ~ Was will ich?

Allgemein dient das Mismatch-Modell als heuristisches Rahmenmodell fiir
unterschiedlichste Situationen, die mit groBer Wahrscheinlichkeit Stress auslosen. So
kann beispielsweise die mangelnde Ubereinstimmung zwischen den eigenen
Fihigkeiten und neuen Forderungen aus der Umwelt zu Uberforderung fiihren, die in
Stress resultiert. Auch kann die Diskrepanz zwischen Forderungen an die Mitarbeiter
und Angeboten der Umwelt, wie beispielsweise mangelnde Information iiber

zukiinftige Arbeitstitigkeiten in Veranderungssituationen, zu Stress fiihren.
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Gruppeniibung ,,Mismatch erkennen*: In der Ubung sollen die Teilnehmer
arbeitsbezogene Stress auslosende Situationen sammeln und dem Mismatch-Modell
zuordnen. Hierzu wird das Modell auf Metaplanwand aufgehdngt und einzelne
Karten, auf denen Stress auslosende Situationen geschrieben werden, sollen
sukzessive den unterschiedlichen Arten von ,,mangelnder Passung™ per Zuruf
zugeordnet werden. Fiir jede Kategorie des Modells soll ein Beispiel gefunden

werden.

Hintergrundwissen ,,Stressprozess“: Nachdem auf mogliche Stress auslosende
Situationen eingegangen wurde, wird der gesamte Stressprozess ndher beleuchtet
(siche Abbildung). Ob ein Mismatch tatsidchlich zu Stress fiihrt, ist stark von der
Bewertung oder auch Wahrnehmung der Situation sowie der eigenen Ressourcen
abhingig, d.h. von den zur Verfiigung stehenden positiven ,,Energiequellen. Zwei
Leitfragen spielen demnach generell bei dieser Bewertung eine Rolle: ,,Ist mir die
Situation wichtig und bringt sie mich an meine Grenzen?*“ und ,,Kann ich die
Situation mit den aktuellen Ressourcen meistern?*“. Wenn diese Fragen negativ

beantwortet werden, kommt es zu einer Stressreaktion.

- Der Stressprozess -

Externale
Ressourcen

Angebote Forderungen
Romimmim i

Kurzfristige Langfristige
Stressreaktion || Stressreaktion

Internale
Ressourcen

Misiatch

91



Bedeutsam bei der Bewertung eigener Ressourcen sind dabei sogenannte ,,internale*
und ,,externale“ Ressourcen. Internale Ressourcen sind Ressourcen, die in der
eigenen Person liegen, wie beispielsweise Kompetenzen (z.B. soziale Kompetenz,
fachliche Kompetenz) und Einstellungen (z.B. Optimismus,
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung und Verantwortungsbereitschaft). Externale
Ressourcen sind Ressourcen, die auflerhalb der eigenen Person liegen. Zu
unterscheiden ist hier zwischen Ressourcen, die durch die Organisation bereitgestellt
werden (wie beispielsweise Arbeitsplatzsicherheit, Aufgabenvielfalt und
Entwicklungsmoglichkeiten), sowie der Ressource der sozialen Unterstiitzung, die

sowohl von Vorgesetzten, Arbeitskollegen und dem privaten Umfeld ausgehen kann.

Ahnlich wie die Einschiitzung der Stressreaktion selbst, gibt es meist eine individuell
sehr typische Art und Weise der Bewiltigung einer Stresssituation. Die Art und
Weise, wie mit einer derartigen Situation umgegangen wird, kann wiederum einen
groBBen Einfluss auf die Bewertung zukiinftiger Situationen und eigener Ressourcen
haben. Ein Beispiel soll dies verdeutlichen: Schafft man es, unter Zeitdruck weniger
hastig zu arbeiten und dadurch weniger Fehler zu machen, kann dies zu einer
hoheren Einschidtzung der eigenen Kompetenzen fiihren, was wiederum dazu fiihrt,
dass eine zukiinftige Aufgabe, die unter Zeitdruck zu losen ist, als weniger
stressreich eingeschétzt wird. Dies verdeutlicht, dass die einzelnen Komponenten des

Stressprozesses wechselseitig Einfluss aufeinander haben.

(3) Abbau und Vermeidung von Stress

Hintergrundwissen ,,Abbau und Vermeidung von Stress“: Im folgenden Schritt soll
den Teilnehmern verdeutlicht werden, welche grundsitzlichen Bewiltigungsformen
es fiir Stress gibt und wo diese jeweils ansetzen. Es wird auch auf Moglichkeiten der
Vermeidung von Stress eingegangen. Die folgende Abbildung fasst die Ansatzpunkte

zum Abbau und zur Vermeidung von Stress zusammen.
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Bei der Bewiltigung einer Stresssituation gibt es grundsétzlich drei Ansatzpunkte:
Der erste Ansatzpunkt besteht darin, die Stress auslosende Situation so zu veridndern,
dass sie weniger stressreich ist. Beispiele hierfiir sind, Zeitmanagement anzuwenden,
um sich iiber die Prioritdit moglicher Aufgaben klar zu werden, fehlende
Kompetenzen zu erwerben, um sich durch eine Situation weniger iiberfordert zu
fithlen. Der zweite Ansatzpunkt zielt auf die neuartige Bewertung einer Situation ab.
So kann beispielsweise versucht werden, die Wahrnehmung einer Situation als
,personlich wichtig® zu verdndern. Hierbei ist es hdufig notig, bestehende Priorititen
neu zu iberdenken. Der letzte Ansatzpunkt zur positiven Beeinflussung des
Stressprozesses liegt in der Verdnderung der korperlichen Symptome. Der
Wirkmechanismus dieser Vorgehensweise liegt darin begriindet, dass sich
psychische und korperliche Reaktionen bedingen. Werden die korperlichen
Stresssymptome geringer, ist es beispielsweise moglich, eine Situation aus einer ganz
anderen Perspektive wahrzunehmen und effektivere und durchdachtere
Bewiltigungsstrategien anzuwenden. Diese grundsitzliche Erkenntnis macht sich

auch die Progressive Muskel-Entspannung zu eigen.
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Stresssituationen konnen vermieden werden, indem friihzeitig auf Anzeichen von
Stressreaktionen geachtet wird, um so ein Aufschaukeln des Prozesses zu verhindern.
Allgemein fiihren regelméBiger Sport, gesunde Erndhrung, Entspannungsverfahren

sowie frithzeitig eingelegte Pausen zu einer geringeren Anfélligkeit fiir Stress.

(4) Bewiltigungs- und Vermeidungskompetenzen: Zeitmanagement,

Pausengestaltung und Problemlosekompetenz

Hintergrundwissen ,,Zeitmanagement“: Im Anschluss an den allgemeinen Teil zu
Bewailtigungsstrategien wird im Folgenden exemplarisch die Strategie zum
Zeitmanagement vorgestellt. Die Informationen werden im Rahmen einer
Prédsentation mit anschlieBender Diskussion vermittelt. Beim Zeitmanagement sind
folgende Faustregeln zu beachten:

= Tages- und Wochenplédne anlegen

= Zeitplanung realistisch gestalten

= Aufgaben nach Priorititen einteilen

Es gibt mehrere gute Griinde, anfallende Arbeitsaufgaben in Tages- und
Wochenplinen festzuhalten. Schriftlich fixierte Tages- und Wochenpldne belasten
das Gedichtnis nicht, ermdglichen einen téglichen Ist-Soll-Abgleich, schaffen einen
guten Uberblick, was an einem bestimmten Tag zu schaffen ist, und erhdhen damit
auch die Motivation die gesetzten Ziele zu erreichen. Eine realistische Zeitplanung
verplant nur 60% der verfiigbaren Zeit, der Rest kann fiir spontane Aktivititen
verwendet werden. Bei der realistischen Zeitplanung ist die spezielle Eigenart von
Aufgaben im Hinterkopf zu behalten: Aufgaben ziehen sich in der Regel so lange
hin, wie Zeit zur Verfiigung steht. Aulerdem kann mit 20% der Zeit bereits 80% der
Wirkung erzielt werden. In den verbleibenden 80% der Zeit wird nur 20% restliche
Wirkung erzielt (Pareto-Prinzip). Zur Priorisierung von Aufgaben wird hiufig das
Eisenhower-Prinzip herangezogen. Es besagt, dass Aufgaben zundchst nach
Dringlichkeit und Wichtigkeit eingeteilt werden sollten um diese anschliefend
entsprechend dieser Kategorisierung zu erledigen. Die folgende Abbildung

verdeutlicht das Vorgehen.
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- MaBnahmen zum Zeitmanagement -
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Bearbeitung

Einzeliibung Zeitmanagement: In einer Abschlussiibung sollen die Teilnehmer
einen Tagesplan fiir ihren kommenden Arbeitstag unter Beriicksichtigung der neu
gewonnenen Erkenntnisse zum Zeitmanagement erstellen. Durch die Ubung sollen
sie sich im Zeitmanagement tiben und mogliche Probleme bei der Umsetzung in der

Gruppe zur Diskussion stellen.

Hintergrundwissen Pausengestaltung: In diesem Teil wird kurz darauf
eingegangen, weshalb Pausen bei der Priavention von Stress helfen konnen und wie
Pausen gestaltet sein sollten. Bei dem Einlegen von Pausen gilt es, folgende
Grundsitze zu beachten:

o lieber viele kurze Pausen als eine lange Pause machen

o alle 2 Stunden 5 Minuten Pause, alle 4 Stunden 30 Minuten Pause

o in der Pause Dinge tun, die moglichst nichts mit dem Vorangegangenen zu tun

haben
o Pausen nicht nach Gefiihl festlegen, weil die eigene Ermiidung meist zu spit

festgestellt wird, sondern immer nach regelméfigen Zeitabstéinden (s.o.).

Pausen sollen deshalb lieber kurz geartet sein als lang, weil der Anfang einer Pause
besonders erholsam ist. Je linger eine Pause anhilt, desto weniger hilft sie gegen
Ermiidungserscheinungen. Ermiidungserscheinungen und ein damit einhergehender

,unklarer Kopf*™ machen anfilliger fiir Stress.
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Gruppeniibung Problemlisekompetenz: Als letzte Ubung wird zum Erwerb einer
neuen und systematischen Bewiltigungskompetenz ein Problemldsetraining
durchgefiihrt. Ziel dieser Ubung ist es, durch ein strukturiertes Vorgehen, der
detaillierten Beschreibung der Problemsituation sowie dem Einbezug von
Losungsideen der gesamten Gruppe neue Moglichkeiten zur Losung eines scheinbar
festgefahrenen Problems zu finden. Gegebenenfalls sollen neue Losungswege im
Rollenspiel praktisch erprobt werden. Die Teilnehmer sollen die allgemeinen Schritte
des Vorgehens lernen um diese Technik auch in alltidglichen Problemsituationen
anwenden zu konnen und das eigene Repertoire somit um neue Vorgehensweisen zu
erweitern. In scheinbar festgefahrenen Stresssituationen ist es sinnvoll, immer wieder

neue, untypische Bewiltigungsstrategien zu erproben.

Schritt 1: Auswahl einer stressreichen Situation

Im ersten Schritt sollen die Teilnehmer gemeinsam eine stressreiche Situation
auswihlen, die stark belastend ist. Als Grundlage hierfiir kann beispielsweise auf die
gesammelten Stressausloser der Mismatch-Ubung zuriickgegriffen werden. In der
Regel fillt die Bearbeitung eines solchen Problems leichter, wenn es sich um eine
soziale Situation, beispielsweise eine Konfliktsituation, handelt. Falls die Gruppe
sich nicht einig wird, kann es hilfreich sein, von Anfang an nach einem Freiwilligen

zu fragen, der seine Problemsituation im weiteren Verlauf detailliert vorstellt.

Schritt 2: Detaillierte Beschreibung der Problemsituation

Im zweiten Schritt soll die ausgewihlte Situation von einer freiwilligen Person
detailliert beschrieben werden. Alle Trainingsteilnehmer sollen die Stresssituation
klar vor Augen haben und bei Unklarheit nachfragen. Folgende Leitfragen sollen die

detaillierte Beschreibung der Situation erleichtern:

Wann und wo tritt der Stress auf?

Wer ist daran beteiligt?

Wer tut was?

Was mache oder sage ich?
Um eine detaillierte Exploration der Situation vorzunehmen, ist es sinnvoll neben der
Situationsbeschreibung ebenfalls nach einer detaillierten Beschreibung der Reaktion
der betroffenen Person zu fragen. Dies dient einerseits dazu, den Teilnehmer in der

Selbstbeobachtung zu schulen, andererseits wird dadurch die Situation fiir die
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anderen Teilnehmer noch plastischer. Folgende Leitfragen kdnnen bei der
Beschreibung der Reaktion hilfreich sein:

Wie reagiere ich? Wie bewiltige ich die Situation?

Was denke und fiihle ich?

Was spiire ich korperlich?

Die Ergebnisse werden auf Karten gesammelt und auf eine Metaplanwand unter

,»Schritt 2° geheftet.

Schritt 3: Gruppenbrainstorming zu Losungsmoglichkeiten

Im Anschluss an die Beschreibung der Situation soll die gesamte Gruppe Vorschldge
zu Losungsmoglichkeiten des Problems generieren. Es kommt hierbei zunéchst nicht
darauf an, dass die Losungen dem Betroffenen zusagen, vielmehr sollen bei dem
Brainstorming die Vorschldge ohne jegliche Bewertung gesammelt werden. Alle
Vorschldge werden mit Karten auf einer Metaplanwand festgehalten. Ein derartiges
Vorgehen ermoglicht hdufig eine neue Perspektive auf das Problem zu erhalten und
zeigt weiterhin auf, dass es sehr unterschiedliche Wege gibt, stressreiche Situationen
zu meistern. Der Betroffene stellt fest, dass es neben seinen ,,eingefahrenen

Bewiltigungsformen noch ganz andere Moglichkeiten gibt.

Schritt 4: Auswahl und Erprobung einer Strategie

Als letzter Schritt soll der Betroffene jene Losungsmoglichkeit auswihlen, die ihm
am meisten zusagt. Wichtig ist hier, dass die Vorgehensweise nicht seiner typischen
Reaktion in dieser Situation entspricht. Es soll gemeinsam iiberlegt werden, wie die
Losung konkret umgesetzt werden kann. Wenn die gewihlte Strategie sich dazu
eignet, ist es sinnvoll die Vorgehensweise in einem Rollenspiel zu erproben. Die
betroffene Person soll die Strategie innerhalb der nédchsten zwei Wochen im
beruflichen Alltag erproben. Die Erfahrungen, die von den Teilnehmern gesammelt
werden, konnen bei Follow-up-Sitzungen ausgetauscht werden. Erweist sich diese
Bewiltigungsmoglichkeit nicht als personlich niitzlich, kdnnen weitere
Losungsmdglichkeiten diskutiert werden bzw. alternative Bewaltigungsstrategien aus

dem Training ausgewéhlt werden.

Allgemein ist es beim Meistern von Stresssituationen wichtig, immer wieder auch

neue Bewiltigungsstrategien zu erproben. Dies ist insbesondere deshalb niitzlich,
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weil typischerweise auf alte Handlungsroutinen zuriickgegriffen wird, ohne diese auf
Erfolg zu priifen. Inwiefern eine Bewiltigungsstrategie personlich niitzlich ist, kann

letztendlich jedoch nur der Betroffene selbst entscheiden.
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Trainingsmodul 3: Konfliktmanagement

Zielgruppe / Indikation:

Das Trainingsmodul Konfliktmanagement eignet sich fiir Mitarbeiter und
Fiihrungskréfte, die im Rahmen von betrieblichen Verdnderungsprozessen
zwischenmenschliche Konflikte zwischen Kollegen und Vorgesetzten wahrnehmen,
wobei diese Konflikte zur Belastungssituation der Beteiligten beitragen. In der Regel
handelt es sich hierbei um Interessenskonflikte, da durch die verdnderte berufliche
Situation beispielsweise die vorhandenen (ggf. verringerten) Ressourcen neu verteilt
werden miissen und auch bestehende Kooperationen und Machtverhéltnisse

verdndert, aufgelost oder neu geschaffen werden.

Zielsetzung:

Das Trainingsmodul Konfliktmanagement hat die Zielsetzung, den Beteiligten
verschiedene Strategien sowohl zur Vermeidung als auch zur Losung von Konflikten
zu vermitteln. Dadurch soll das Belastungserleben verringert werden. Die

nachfolgende Grafik veranschaulicht die angestrebte Zielebene:

Betriebliche __ -
Veranderung e,
Veranderung der
eigenen Arbeit: Module:
<

« Konflikte Konfliktmanagement "

Stress

Technische Hinweise:
Gruppengrdfie: Die Gruppengrofle sollte 10-15 Teilnehmer nicht iiberschreiten.
Material: vorbereitete Prisentationsfolien und Overhead-Projektor (bzw. alternativ

Beamer), Flip Chart, Stifte und Beobachtungsbogen
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Zeitlicher Rahmen:

Das Konfliktmanagement-Modul kann in ca. 3 Stunden durchgefiihrt werden.

Trainingsbeschreibung:

Das Training zum Konfliktmanagement umfasst die Bereiche Konfliktvermeidung
und Konfliktlosung, die im nachfolgenden Abschnitt ndher beschrieben werden. Auf
die Konfliktvermeidung zielt die Vermittlung verschiedener Basis-Techniken
(Korpersprache, Schlagfertigkeit etc.) zur besseren persdnlichen
Abgrenzungsfahigkeit in zwischenmenschlichen Konfliktsituationen ab. Diese
Fertigkeiten werden in realititsnahen Ubungen erprobt. Zum anderen wird eine
Sensibilisierung zur Fritherkennung potentiell entstehender Konflikte gefordert,
indem Hintergrundwissen iiber die Entstehung und den Verlauf von Konflikten
vermittelt wird. Zur Konfliktlosung werden praktische Handlungsempfehlungen
(insbesondere hinsichtlich Meta-Kommunikation) anhand von Problemsituationen
aus dem Arbeitsalltag erdrtert und angewendet, damit bestehende Konflikte nicht
weiter eskalieren, sondern geldst werden konnen. Als erginzende Strategie zur
Losung von Konflikten sollen die Teilnehmer die Technik des Aktiven Zuhorens und

der Perspektiveniibernahme in Konflikten kennen lernen und anwenden.

(1) Konfliktvermeidung

Im Trainingsblock Konfliktvermeidung wird thematisiert, wie man klare und
wirkungsvolle Zeichen setzen kann (siehe nachfolgende Grafik), um unangenehme
Zuschreibungen, Forderungen, Provokationen etc. nicht hinnehmen zu miissen und
dabei gleichzeitig eine noch unangenehmere Konfrontation oder Eskalation der
Konfliktsituation vermeiden kann. In diesem ersten Trainingsblock werden daher
korpersprachliche und verbale Techniken behandelt und eingeiibt, die eine
personliche Abgrenzung in unangenehmen zwischenmenschlichen Situationen

fordern.
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Komponenten in der Korpersprache enthalten sind (Mimik, Gestik, Haltung), warum
Korpersprache ein entscheidender Faktor der Kommunikation ist und welche Signale
gesendet werden sollten, um sich in konflikthaften Situationen souverdn zu
verhalten. In alltagsnahen Rollenspielsituationen werden ausgewidhlte Techniken

erprobt und eingetibt.

Verbale Techniken (Schlagfertigkeit). Hier wird vermittelt, mit welchen Techniken
die eigene verbale Schlagfertigkeit in kritischen Situationen verbessert werden kann.
Mogliche Strategien werden zunéchst in schriftlichen Einzeliibungen generiert (z.B.
Einsatz von naiven Nachfragen oder verzerrenden Ubersetzungen von hiimischen
Bemerkungen wie das absichtliche Umdeuten kritischer Kommentare als

Kompliment) und anschlieBend in Zweier-Gruppen erprobt.

(2) Konfliktlésung

Das Losen von Konflikten setzt ein grundlegendes Verstindnis dafiir voraus, wie
Konflikte entstehen und verlaufen, damit Ansatzpunkte erkannt werden konnen, auf
bestehende Konflikte positiv Einfluss zu nehmen. Da betriebliche
Verdnderungsprozesse in der Regel durch einen hohen Zeitdruck gekennzeichnet
sind, besteht oftmals nicht die Moglichkeit, {iber solche zwischenmenschlichen
Prozesse ausreichend griindlich zu reflektieren und weitsichtig zu agieren bzw.
reagieren. Daher steht im Trainingsblock zur Konfliktlosung zundchst die

Vermittlung eines Erkldrungsmodells fiir die Entstehung von Konflikten im
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Vordergrund, das spielerisch in einem Kurzvortrag erldutert wird. Auf dessen
Grundlage werden dann Handlungsstrategien zur Losung von Konflikten in
konkreten Praxissituationen plausibel, die im Anschluss anhand von Basistechniken

zur Konfliktlosung eingeiibt werden.

Die Erkenntnisse aus dem im Folgenden grafisch abgebildeten Erklarungsmodell

werden nun in den wesentlichen Aspekten zusammengefasst.

Ausgangslage
J L
Problem
Konflikt SLLLLELLLLLELL! o Deeskalation
¥
Lésung

Erklirungsmodell fiir die Konfliktentstehung. Wenn einer Person A deutlich
wird, dass zwischen ihr und einer anderen Person B (bzw. Gruppe B) eine
Unvereinbarkeit besteht hinsichtlich der Meinungen (dem, was fiir richtig gehalten
wird), Interessen, Bediirfnisse, Wert- oder Normvorstellungen (dem, was fiir wichtig
gehalten wird), kann daraus dann ein Problem entstehen, wenn diese Unvereinbarkeit
einen sehr wichtigen Bereich von Person A oder auch der Gegenpartei B betrifft und
die Person damit beeintrdchtigt wird. Ein Problem wird erst dann zum Konflikt,
wenn nun Person A annimmt, dass die Gegenpartei B von der Beeintrdchtigung
weil}, aber nicht bereit ist, von ihrer eigenen Position abzuweichen. Dann wird
beispielsweise aus der anfinglichen Meinungsverschiedenheit oder dem
Interessenwiderspruch eine Konfrontation, die nicht mehr rein sachlich ist, sondern
personlich: Person A fiihlt sich nun im Selbstwertgefiihl angegriffen. Die Perspektive
verengt sich bei Person A zunehmend auf die eigenen Belange und die Gegenpartei

B wird zunehmend stereotyp gesehen. Wenn Person A nun nicht mehr trennt oder
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unterscheiden kann zwischen dem, was die Gegenpartei B sachlich duB8ert (d.h. die
rein faktischen Aussagen) und dem, wie die Gegenpartei B personlich zu Person A
steht (d.h. wie Person A als Person bewertet wird), wird aus dem Konflikt schlieBlich
ein festgefahrener Konflikt, der die gesamte Zusammenarbeit beeintrachtigt bzw.

letztlich zu einem vdlligen Kontaktabbruch fiithren kann.

Mit den Teilnehmern wird nun erarbeitet, dass prinzipiell zur Losung von Konflikten
nur zwei Moglichkeiten bestehen: Entweder erkennt Person A das zugrunde liegende
Problem und ,,16st es mit sich selbst™ oder Person A findet gemeinsam mit der
Gegenpartei B eine Losung. Die folgenden Informationen werden den Teilnehmern
in einem Kurzvortrag vermittelt, wobei die Teilnehmer im Anschluss an diesen
Vortrag aufgefordert werden, sich fiir sich in einer stillen Einzelarbeit jeweils
personliche Beispiele zu vergegenwirtigen. Diese Ubung dient dazu, mdgliche
Verstindnisprobleme aufzudecken und sicherzustellen, dass alle Teilnehmer das
vorgestellte Prinzip zur Konfliktlosung verstanden haben. Ein Austausch der
Teilnehmer iiber die personlichen Beispiele soll ausdriicklich nicht in der

Trainingssituation stattfinden, da die personliche Sphére gewahrt bleiben soll.

Einzeliibung ,,personliche Konfliktreflexion*“: Der erste Punkt (Person A erkennt
das zugrunde liegende Problem und ,,16st es mit sich selbst™) bedeutet, dass Person A
zum einen Uberpriift, wie wichtig generell das Anliegen fiir sie ist. Weiterhin
iiberpriift Person A, ob sie der Gegenpartei B iiberhaupt unterstellen kann, zu wissen,
dass Person A sich beeintrachtigt fiihlt und wohlwissend absichtlich nichts dagegen
zu unternehmen bereit ist. Diese Art der Konfliktlosung ist also durch personliche
Reflexion zu erzielen. Konnen die genannten Reflexions-Fragen nicht sicher und
eindeutig beantwortet werden, kann Person A versuchen, ihr Anliegen (ggf.
nochmals) eindeutiger der Gegenpartei B zu vermitteln. Die Teilnehmer werden nun
angeregt, in einer stillen Einzelaufgabe personliche Beispiele fiir eine solche

Konfliktlosung zu suchen.

Gruppeniibung ,,Metakommunikation*: Der zweite Punkt bedeutet, dass Person A
und die Gegenpartei einen Klidrungs- und Verstdndigungsprozess beginnen, indem
gemeinsam ein Verstindnis fiir den Konflikt entwickelt wird und ein neuer Versuch
einer versOhnlichen, wohlwollenden Beziehung gestartet wird. Bei solchen

Verstindigungsprozessen sind gewisse Grundregeln zu beachten, die den
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Teilnehmern erldutert werden: Bei der Losung von Konflikten durch ,,Aussprachen*
ist ein konstruktives Thematisieren des Konfliktes und eine gemeinsame
Verstindigung auf Losungsmdglichkeiten dann besser moglich, wenn eine
sogenannte Meta-Kommunikation (d.h. ein Sprechen dariiber, wie man miteinander
spricht) gefiihrt wird. Das bedeutet, dass nicht das vermeintliche Thema oder das
Anliegen von Person A im Vordergrund der ,,Aussprache® stehen darf, sondern der
Konflikt selbst, d.h. die Art und Weise, wie man miteinander spricht. Die
Grundregeln einer solchen Meta-Kommunikation (Ich-Botschaften, konkrete
Beispiele geben, beim Thema bleiben, dem Gegeniiber keine Eigenschaften
zuschreiben etc.) sind unbedingt einzuhalten und werden anhand konkreter Beispiele

mit den Teilnehmern erarbeitet.

Kleingruppeniibung ,,Aktives Zuhoren“: Da bei einer ,,Aussprache® fiir einen
Verstdndigungsprozess nicht nur das Sprechen bzw. das, was man der Gegenpartei
sagt, entscheidend fiir die Konfliktlosung ist, sondern auch das Zuhoéren und
Annehmen dessen, was die Gegenpartei zu sagen hat, wird als letzte Trainingseinheit
das Thema Aktives Zuhéren bearbeitet. Dazu wird die folgende Ubung in
Kleingruppen mit jeweils vier Teilnehmern durchgefiihrt. Im Plenum wird ein
gemeinsames, derzeit (innerhalb der Gruppe oder des Unternehmens) kontrovers
diskutiertes Thema festgelegt. In den Kleingruppen sollen nun unterschiedliche
Standpunkte in einer Rollenspieldiskussion vertreten werden. Dazu nimmt nun
jeweils ein Teilnehmer eine ,,Pro-Position* und ein zweiter Teilnehmer eine ,,Kontra-
Position* ein, wobei die beiden verbleibenden Teilnehmer der jeweiligen
Kleingruppe eine Beobachterrolle iibernehmen. Ziel der Ubung ist es,
herauszufinden, inwiefern die jeweilige Gegenpartei in der Lage ist, dem Gegeniiber
zuzuhoren und dessen Anliegen so zu verstehen, wie es tatsdchlich intendiert war.
Immer abwechselnd wird eine Aussage gemacht. Der jeweilige Gespriachspartner soll
nun reformulieren und dadurch deutlich machen, was er vom Argument des
Gegeniibers verstanden hat. Dieser bestétigt oder lehnt ab, wenn er sich
missverstanden fiihlt. Wenn ein Argument in dieser Weise gespiegelt wurde, darf
nun der Gespriachspartner fortfahren, selbst ein Argument einzubringen, das nach
dem selben Verfahren analysiert wird. Nach einer festgesetzten Zeit oder nach

Austausch aller Argumente diirfen die Beobachter ihre Eindriicke zum
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Argumentationsverlauf mitteilen und Riickmeldung geben, inwieweit es den
Beteiligten gelungen ist, die Perspektive des anderen zu tibernehmen. Im Anschluss

werden die Rollen getauscht.
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Trainingsmodul 4: Progressive Muskel-Entspannung

Zielgruppe / Indikation:

Das Trainingsmodul zur Progressiven Muskel-Entspannung wird Mitarbeitern und
Fiihrungskriaften angeboten, die sich aktuell belastet fiihlen (ggf. auch mit
korperlichen Symptomen). Die wahrgenommene Belastung ist nicht zwingend an
eine berufliche Verdnderungssituation gebunden. Eine berufliche Verdnderungs-
situation kann aber Ausloser der Belastetheit sein. Die Trainings-Gruppe muss nicht
aus einer Organisationseinheit zusammengestellt werden, sondern kann aus
unterschiedlichsten Teilnehmern bestehen, da im Training keine arbeitsplatz- und

verdnderungsspezifischen Inhalte thematisiert werden.

Zielsetzung:

Ziel des Trainings zur Progressiven Muskel-Entspannung ist es, praventiv sowie
kurativ auf psychische und korperliche Reaktionen in Belastungssituationen
einzuwirken. Da die regelméfBige Anwendung der Progressiven Muskel-Entspannung
einen positiven Einfluss auf den Umgang mit Stress- und Problemsituationen hat,
versteht sich das Entspannungsprogramm als eine begleitende und erginzende
MaBnahme zum gesamten Trainingsprogramm. Dies veranschaulicht die folgende

Grafik:

Betriebliche __ .
Veranderung "',

*

Veranderung der
eigenen Arbeit:

Module:

Progressive N
Muskel-Entspannung

Stress

106




Technische Hinweise:

Gruppengrofie: Die Gruppengrof3e sollte nicht mehr als 15 Teilnehmer betragen.
Material: Die Teilnehmer sollten bequeme, lockere Kleidung tragen, der Raum sollte
bestuhlt sein. Den Teilnehmern wird eine Zusammenfassung der Anweisungen und
Ubungen zum individuellen Training am Ende der Sitzung ausgeteilt. AuBerdem

wird den Teilnehmern ein Ubungsprotokollbogen mitgegeben.

Zeitlicher Rahmen:

Beim ersten Mal ist eine Sitzung von 60 bis 90 Minuten zu planen, um die
Teilnehmer ausreichend in das Thema einzufiihren und die Ubungen ausfiihrlich
durchzufiihren und nachzubesprechen. Die weiteren Sitzungen konnen in ca. 30
Minuten durchgefiihrt werden. Insgesamt sollen mindestens drei Sitzungen

angeboten werden.

Trainingsbeschreibung:

Die Progressive (d.h. schrittweise) Muskel-Entspannung bzw. Relaxation (kurz:
PMR) wurde von Jacobson in den 20er Jahren entwickelt und zéhlt zu den am
weitesten verbreiteten und am besten wissenschaftlich erforschten
Entspannungsmethoden. Die Methode beruht auf der Wechselbeziehung zwischen
psychischer und muskulérer Anspannung: Durch eine systematische, selbstinduzierte
Lockerung der Muskulatur wird ein Ruhegefiihl hervorgerufen und somit sowohl
kurzfristig als auch langfristig psychischer und korperlicher Stress abgebaut. Die
Progressive Muskel-Entspannung bietet sich als Basis-Modul im Arbeitsalltag ganz
besonders an, weil die Methode innerhalb eines relativ kurzen Zeitraumes leicht zu
erlernen ist und insbesondere fiir sitzende Tétigkeiten (z.B. Bildschirmarbeitsplétze)
indiziert ist. Die Progressive Muskel-Entspannung ist nicht nur einmal, sondern
mehrmals durchzufiihren und sollte daher von Beginn an das gesamte

Trainingsprogramm als Basis-Modul durchziehen.

(1) Vorstellung der Teilnehmer und Information iiber PMR-Verfahren

Die erste Sitzung sollte mit einer kurzen Vorstellungsrunde der Teilnehmer sowie
einer Erwartungsabklarung beginnen. Auflerdem werden den Teilnehmern niitzliche
Informationen zu Entspannungsverfahren allgemein und Progressiver Muskel-

Entspannung speziell gegeben.
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Effekte. Als kurzfristiger Effekt der Progressiven Muskel-Entspannung ist ein
bewusster, vertiefter Ruhezustand zu nennen, der gekennzeichnet ist durch:

* Verlangsamung und GleichméBigkeit der Atmung,

* Verminderung des Sauerstoffverbrauchs,

* Absinken der Herzfrequenz,

* Absinken des Blutdrucks sowie

* Entspannung der Skelettmuskulatur.

Langfristige Effekte sind insbesondere nach lingerer Zeit regelmiBigen Ubens

sowohl auf psychischer als auch auf korperlicher Ebene festzustellen:

e Auf der psychischen Ebene ist eine zunehmende Gelassenheit zu nennen, die
dazu beitrdgt, Problem- und Stresssituationen besser bewéltigen zu konnen, da
linger Ruhe und Ubersicht behalten wird. Allgemein verbessert sich durch
regelméfige Entspannung das seelische Wohlbefinden.

* Auf korperlicher Ebene hat das Verfahren einen positiven Einfluss auf
iiberhohten Blutdruck, Herz-Kreislauf-Erkrankungen, das Immunsystem und die
Selbstheilungskriafte des Korpers, Nervositit und Erregtheit, Magen-Darm-
Beschwerden, Migrdne und Spannungskopfschmerz sowie Ein- und

Durchschlafstorungen.

Ansatzpunkt. Der Ansatzpunkt der Progressiven Muskel-Entspannung beruht auf
der Wechselbeziehung zwischen psychischer und muskulédrer Anspannung. Jacobson
entdeckte, dass hohere psychische Anspannung héufig mit hoherer Muskelspannung
einhergeht und eine Lockerung der Muskulatur wiederum zu einem Ruhegefiihl
fiihrt. Durch das Training sollte moglichst ein Kreisprozess zustande kommen: Je
mehr die Muskeln entspannt werden, desto ruhiger wird man; und je ruhiger man

wird, desto mehr entspannen sich die Muskeln.

Hauptprinzip. Das Hauptprinzip der PMR besteht darin, die Entspannung von
bestimmten Muskelgruppen liber Anspannung der betreffenden Muskelpartien zu
erreichen. Daher werden bestimmte Muskelgruppen nacheinander erst an- und
anschlieBend entspannt. Wihrend der einzelnen Ubungssequenzen sollte man sich
auf die Empfindungen in den jeweiligen Muskeln konzentrieren und besonders auf

die Empfindungen achten, die der Losung der Muskelspannung folgen.
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Vorteile. Die Vorteile der Progressiven Muskel-Entspannung sind darin zu
benennen, dass diese Methode leicht und innerhalb eines relativ kurzen Zeitraumes
erlernt werden kann. Meistens wird bereits nach den ersten Ubungen eine
Entspannung wahrgenommen. PMR kann im Arbeitsalltag eingesetzt werden — alles,

was dazu bendtigt wird, sind ca. 10 Minuten und eine bequeme Sitzgelegenheit.

(2) Instruktionen zum Entspannungsverfahren

Bevor eine erste Entspannungsiibung durchgefiihrt wird, fiihrt der Trainer kurz (1) in
die Ubungshaltung, (2) in die Grundprinzipien der Entspannung, (3) in die
empfohlene Hiufigkeit des Ubens und (4) mogliche Kontraindikationen ein. Zu
Demonstrationszwecken fiihrt er im Anschluss daran die einzelnen Ubungen kurz

Vvor.

Ubungshaltung. PMR lisst sich im Liegen oder im Sitzen durchfiihren. Bei
angelehnter Sitzposition sollte sich gut angelehnt werden, sodass der Riicken festen
Halt findet, die Fiile fest auf dem Boden stehen, die Knie etwa im rechten Winkel
stehen und die Arme locker auf die Oberschenkel hdngen (sie sollten sich dabei nicht
beriihren). Am besten soll mit geschlossenen Augen gelibt werden, da dadurch viele
Auflenreize ausgeblendet werden konnen und sich besser auf innere Vorginge
eingestellt werden kann (wenn dies von Teilnehmern als unangenehm empfunden
wird, kann auch mit gedffneten Augen geiibt werden, wobei dann aber fiir die
gesamte Ubungsdauer entspannt auf einen Punkt auf dem Boden fokussiert werden

sollte).

Grundprinzipien. Die Grundprinzipien der Progressiven Muskel-Entspannung sind
folgende:

* Die Muskeln sollen fiir etwa 5 bis 10 Sekunden angespannt werden, wahrend
die Entspannungsphase 40 bis 60 Sekunden dauern sollte. (Dies ist als
Richtwert zu verstehen.)

* Die Spannung soll deutlich spiirbar sein, das Anspannen von Muskeln sollte
jedoch nicht iibertrieben werden. Es diirfen auf keinen Fall Schmerzen
auftreten.

* Es soll wihrend der Anspannungsphasen moglichst normal weiter geatmet

werden.
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* Die Spannung soll vollstindig gelost werden; dabei ist es sinnvoll sich auf die
Empfindungen in den jeweiligen Muskeln zu konzentrieren, insbesondere
wenn die Muskeln entspannt werden.

* Die Entspannungsphase wird durch bewusste Aktivierung (,,Zuriicknahme*®)
beendet. Hierzu werden die Arme mehrmals fest gebeugt und gestreckt, tief
durchgeatmet und schlieBlich die Augen wieder gedffnet.

*  Wenn nach der Entspannungsiibung geschlafen werden soll, unterbleibt die

Zuricknahme.

Ubungshiufigkeit. Das Training sollte am besten tiglich ein- bis dreimal
durchgefiihrt werden, da die aufgezéhlten Verbesserungen keinesfalls sofort, sondern
nur bei regelmiBigem, tiglichen Uben auftreten. Nur wenn man sich darauf einstellt,
auch unter nicht optimalen Bedingungen zu iiben, ist man in der Lage, das Training

auch wirklich in den Alltag zu integrieren.

Kontraindikation. Bevor die Ubungen dann mit den Teilnehmern tatsichlich zum
ersten Mal durchgefiihrt werden, muss unbedingt abgeklart werden, ob bei den
Teilnehmern mogliche Krankheiten oder Verletzungen vorliegen, da eine
Durchfiihrung der Ubungen beispielsweise bei Muskelverletzungen oder starken
Kopfschmerzen kontraindiziert ist. Kontraindikation ist weiterhin eine Hypotonie mit

Kreislaufbeschwerden.
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(3) Durchfiihrung der PMR-Ubungen

Nach einer kurzen Vorfiihrung der Ubungen durch den Trainer folgt eine
gemeinsame Durchfiihrung der Entspannungsiibungen mit den Trainingsteilnehmern.
Die Ubungen werden im Folgenden ausfiihrlich beschrieben. Es handelt sich dabei
um eine Kurzversion der Progressiven Muskel-Entspannung, die insgesamt sieben

Muskelgruppen einbezieht und fiir den Berufsalltag besonders geeignet ist.

Ubungen der Arme

Rechter Arm: Spannen Sie die Muskeln Thres rechten Oberarms an, indem Sie den Arm nach oben
nehmen, den Ellenbogen anwinkeln und den Oberarm hart machen. Gleichzeitig ballen Sie die
Hand zur Faust. So sollen Bizeps und Trizeps, der Unterarm und die Hand in einem angespannt
werden.

Linker Arm: Spannen Sie die Muskeln Ihres linken Oberarms an, indem Sie den Arm nach oben
nehmen, den Ellenbogen anwinkeln und den Oberarm hart machen. Gleichzeitig ballen Sie die
Hand zur Faust. So sollen Bizeps und Trizeps, der Unterarm und die Hand in einem angespannt
werden.

Ubungen fiir Rumpf und Hals

Nacken: Ziehen Sie das Kinn auf die Brust. Es soll die Brust aber nicht beriihren, weil Sie es
gleichzeitig mit der Nackenmuskulatur wieder hochziehen. Die Muskeln der vorderen
Nackenanteile werden durch die hinteren gegengehalten.

Brust, Schultern, obere Riickenpartie und Bauch: Setzen Sie sich fiir diese Ubung ein Stiick nach
vorne. Atmen Sie tief ein und halten Sie die Luft an. Gleichzeitig spannen Sie die groBlen
Muskeln der oberen Riickenpartie an, indem Sie die Schultern nach hinten driicken, als ob sie sich
beriihren sollten. AuBlerdem machen Sie die Bauchmuskeln hart. Leiten Sie die Entspannung mit
dem Ausatmen ein.

Ubungen fiir Beine und Fiife

Fiir diese Ubung schieben Sie Ihre FiiBe bitte so weit nach vorne, bis Oberschenkel und Unterschenkel
einen rechten Winkel bilden.

Rechtes Bein und Fuf3: Heben Sie das rechte Bein leicht an und machen Sie den Oberschenkel hart.
Spannen Sie die Wade an, indem Sie die Zehen gegen Ihr Gesicht richten. Drehen Sie dabei den
FuB leicht nach innen.

Linkes Bein und FufB: Heben Sie das linke Bein leicht an und machen Sie den Oberschenkel hart.
Spannen Sie die Wade an, indem Sie die Zehen gegen Ihr Gesicht richten. Drehen Sie dabei den
FuB leicht nach innen.

Zum Zuriicknehmen

Strecken Sie Ihren Oberkérper und die Arme und ballen Sie die Fauste. Atmen Sie dreimal tief durch.

Schlagen Sie die Augen auf.
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(4) Feedbackrunde

Die Sitzung schliefit mit einer Feedbackrunde ab. Die Teilnehmer werden gefragt,
wie sie mit den Ubungen zurechtgekommen sind und ob sich eine
Entspannungswirkung eingestellt hat. Die Feedbackrunde dient dazu, einen
Erfahrungsaustausch zwischen den Teilnehmern {iber Probleme und Erlebnisse bei

der Durchfithrung anzuregen.

Im Anschluss an die erste Sitzung wird den Teilnehmern ein Skript ausgehéndigt, das
die Hintergrundinformationen sowie das Vorgehen der Progressiven Muskel-
Entspannung zusammenfassend beschreibt und dadurch auch ein individuelles
Training der Ubungen zu Hause erleichtern soll. Eine Audio-CD mit
aufgesprochenen Anweisungen ermdglicht dariiber hinaus das Uben unter

akustischer Anleitung.

Es wird mit den Teilnehmern vereinbart, wie oft die Ubungen bis zur nichsten
gemeinsamen Sitzung allein durchgefiihrt werden sollen. Ob die Teilnehmer
tatsdchlich geiibt haben und welche Probleme eventuell aufgetreten sind, wird in der

darauf folgenden Sitzung besprochen.

SchlieBlich wird den Teilnehmern ein Ubungsprotokollbogen ausgeteilt, der sie
daran erinnern soll hdufig zu tiben und es ermoglicht, die Lernfortschritte schriftlich
festzuhalten. Neben Datum, Uhrzeit und Dauer der Durchfithrung enthélt der Bogen

eine Spalte fiir Empfindungen und besondere Anmerkungen.
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3. Leitfaden zum Veranderungsmanagement

In diesem Leitfaden wird zunéchst kurz einleitend dargestellt, welche Probleme bei

der Durchfithrung von Verdnderungen beobachtet werden konnen, die durch einen

Organisationsentwicklungs-Prozess vermieden bzw. bewiltigt werden konnen, wie er

in diesem Leitfaden beschrieben wird.

3.1 Einleitung

Verinderungsmanagement in der betrieblichen Praxis weist oft folgende

Schwachstellen auf:

Unklare Definition des Zielzustandes. Der angestrebte Zielzustand der
betrieblichen Verdnderung wird meist relativ global und unklar definiert (z.B.
,Wir miissen eine Senkung der Kosten erreichen!”, ,Wir miissen
Produktionszeiten verringern!“‘). Nachteilig ist bei solch globalen oder unklaren
Zielvorgaben, dass weder eine ausreichende Zielorientierung gegeben ist noch
eine Erfolgskontrolle moglich wird. Im ungiinstigsten Fall kann eine solche
mangelnde Steuerbarkeit dazu fiihren, dass die Umsetzung eines

Verdnderungsvorhabens behindert wird oder ganz zum Erliegen kommt.

Fehlende Bestimmung von Malnahmen zur Zielerreichung. Wenn Ziele
klar definiert sind (z.B. ,,Kostensenkung um 5% innerhalb des néchsten
Quartals®), ist hiufig festzustellen, dass die konkreten Malnahmen und
Handlungsschritte, wie dieser Zielzustand erreicht werden kann, nicht
bestimmt werden. Beteiligte werden dadurch in der Unsicherheit gelassen,

welche Aktionen von ihnen erwartet werden oder sinnvoll wéren.

Unzureichende Informierung. Auf dieser Grundlage ist eine objektive und
hinreichende Informierung der Betroffenen nicht moglich, was in der Regel
dazu fiihrt, dass die betroffenen Mitarbeiter lediglich mit dem Ergebnis
einzelner Schritte oder des Zielzustandes konfrontiert werden. Diese Situation
fiihrt auf Seiten der Betroffenen zu Angst, Abwehr und Widerstand.
Mangelhafte Informationspolitik kann einerseits durch ein unzureichend

definiertes Vorgehen entstehen, sie kann andererseits aber auch von der
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Unternehmensleitung bewusst eingesetzt werden, weil sie glaubt, dadurch
mogliche Widerstinde gegen die geplante Verdnderung vermeiden zu kdnnen.
Die Betroffenen werden kurzfristig oder bruchstiickhaft tiber die notwendigen
und auch schon feststechenden Schritte informiert mit der Absicht, die
Veridnderung moglichst schnell umzusetzen. Eine weitere, gleichermallen
ineffiziente Informationsstrategie ist es, nur einseitig die vermeintlichen
Vorteile eines Verdnderungsvorhabens darzustellen. Werden die
realistischerweise zu erwartenden Nachteile ausgespart, kann langfristig die

Glaubwiirdigkeit der Verdnderungsinitiatoren leiden.

Mangelnde Partizipation. Ein aktiver Einbezug wird von der
Unternehmensseite hdufig gleichgesetzt mit zusétzlicher Aufwendung von
Kosten und Zeit. Um die angestrebte Verdnderung moglichst rasch
durchzusetzen wird daher eine Beteiligung der Betroffenen an der Gestaltung
der Verdnderung nicht gewiinscht. Da Verdnderungen aber in einem
Spannungsfeld von unterschiedlichen Interessen umgesetzt werden miissen, ist
es wenig zielfilhrend, die Betroffenen selber dabei nicht hinreichend
einzubeziehen. Mangelnde Partizipation fithrt dann zu Verzégerungen und
Widerstdanden, welche letztlich kostenaufwendiger sein konnen als ein Modell
der Veridnderung, in dem eine aktive Beteiligung der Betroffenen vorgesehen

1st.

Das im Folgenden vorgeschlagene Vorgehen empfiehlt sich, um die eben

dargestellten Schwierigkeiten oder ungiinstigen Verldufe in Veranderungsprozessen

weitgehend zu vermeiden.

3.2 Systematisches und partizipatives Vorgehen

Fiir das langfristig erfolgreiche Gelingen von betrieblichen Verdnderungsvorhaben

ist ein systematisches und partizipatives Vorgehen unabdinglich. In diesem Leitfaden

zum Verdnderungsmanagement wird im Einzelnen beschrieben, warum dies

notwendig ist und was mit einem solchen systematischen und partizipativen

Vorgehen konkret gemeint ist.
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Systematisch bedeutet, dass die Art und Weise, wie das Verdnderungsvorhaben
umgesetzt wird, aus bestimmten Bestandteilen und Abldufen besteht, die von
vornherein geplant, aufeinander abgestimmt und auf definierte Ziele ausgerichtet
sind. Bei einem systematischen Vorgehen ist immer eine bestimmte Ordnung bzw.
ein ,,roter Faden* erkennbar, der die konkreten Schritte im Vorgehen bestimmt. Dazu
gehort, dass geklart wird, wer an einem Verdnderungsmanagement beteiligt ist,
welche Rolle die Beteiligten jeweils innehaben und welche Strukturen und Abléufe
Teil des Veridnderungsmanagements sind. Vorteile eines solchen systematischen
Vorgehens sind die bessere Steuerbarkeit, da eine planvolle, zielgerichtete
Beeinflussung stattfindet und somit fortlaufend eine Bewertung sowie ein
Controlling anhand der definierten Ziele stattfinden kann. Weiterhin ist ein
Verdnderungsprozess kohérenter und einfacher allen Beteiligten vermittelbar und
erklarbar, wenn ein roter Faden erkennbar ist, sodass auch ecin stdrkeres
Commitment, eine bessere Zielbindung im Verdnderungsprozess sowie eine bessere
Klarheit erreicht werden kann (und somit geringere Belastetheit, die durch

Unklarheit und Unsicherheit entstehen kann).

Partizipativ bedeutet eine groBtmogliche Beteiligung der Betroffenen an der
betrieblichen Verdanderung, um ein grotmogliches Engagement zu gewihrleisten.
Partizipativ kann ein Verdnderungsmanagement sein, wenn Informationen mitgeteilt
werden, Beteiligung an Entscheidungen gegeben ist, Beteiligung an der Umsetzung

von MaBlnahmen erwiinscht sind.

Hierzu muss in der jeweiligen Organisationseinheit eine Partizipationskultur
bestehen, die eine authentische, ernst gemeinte Kommunikation zwischen den
Beteiligten ermdoglicht und die Mitarbeiter aktiv in die Umsetzung der Verdanderung

einbindet.

Im Einzelnen werden nun zunéchst die Beteiligten eines Verdnderungsmanagements
mit ihren jeweiligen Rollen beschrieben. Im Anschluss daran werden die zentralen

Abldufe im Verdnderungsmanagement erldutert.
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(1) Auftraggeber

Der Auftraggeber initiiert das Verdanderungsvorhaben, indem er den Projektleiter
benennt sowie einen Steuerkreis zur strategischen Steuerung der Verdnderung
griindet. Die Aufgaben des Steuerkreises werden detailliert in einem der folgenden

Abschnitte beschrieben.

(2) Projektleiter

Als Projektleiter sollte die fiir den betrieblichen Verdnderungsprozess
verantwortliche leitende Kraft (z.B. die Fiihrungskraft) gewéhlt werden. Sie hat die
Befugnis sowie die Mittel und die Verantwortung fiir die Gestaltung des
Verdnderungsprozesses (im Rahmen der Vorgaben des Steuerkreises). Der
Projektleiter tridgt Sorge fiir eine funktionierende Kommunikation zwischen den
Beteiligten, fungiert als Integrationsfigur im Verédnderungsprozess und schafft die
Strukturen fiir ein erfolgreiches Verdnderungsmanagement (diese werden im
Weiteren noch genauer beschrieben). Eine =zentrale Struktur fiir das
Veranderungsmanagement, die vom Projektleiter geschaffen werden muss, ist die
Schaffung eines Projektteams (dessen genaue Funktion weiter unten beschrieben
wird). Entscheidungen im Rahmen des Verdnderungsprozesses sollten in diesem
Projektteam partizipativ getroffen werden, weil somit bei den Beteiligten eine
grofftmogliche Verantwortungsiibernahme und Selbststeuerung fiir bestimmte
Abldufe im Verdnderungsprozess erfolgen kann und dadurch ein schnelles und

flexibles Eingreifen und Steuern mdéglich wird.

(3) Externe / Interne Prozessbegleiter

Vom Auftraggeber wird in Abstimmung mir dem verantwortlichen Projektleiter (je
nach GroBe der Organisationseinheit) mindestens ein externer und/oder interner
Begleiter, d.h. in der Regel ein ausgebildeter OE-Berater, mit der Begleitung des
Veranderungsprozesses beauftragt. Vorteilhaft ist es hierbei, ein Duo aus einem
unternehmensexternen und -internen OE-Berater einzusetzen, da somit eine sinnvolle
Ergdnzung von Wissen und Perspektiven stattfinden kann. Prozessbegleiter liefern
das fachliche Wissen zur Prozessgestaltung und beraten den Steuerkreis und das
Projektteam wéhrend des gesamten Verdnderungsprozesses. Zur Prozessbegleitung

gehort, dass zundchst eine objektive und umfassende Bestandsaufnahme
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durchgefiihrt bzw. koordiniert und ausgewertet wird, auf deren Grundlage eine
fachliche Beratung des Steuerkreises hinsichtlich der strategischen Ausrichtung des
Verdnderungsprozesses sowie eine fachliche Unterstiitzung des Projektteams
hinsichtlich der Gestaltung und Umsetzung des Verdnderungsprozesses erfolgen
kann. Wéhrend Prozessbegleiter lediglich Empfehlungen aussprechen, nicht aber
Entscheidungen zur Gestaltung und Verbesserung von Strukturen und Abldufen im
Verinderungsmanagement treffen diirfen, miissen inhaltliche Fragen und
Entscheidungen stets vom Projektleiter bzw. dem Projektteam getroffen werden.
Wihrend des Verdnderungsprozesses haben Prozessbegleiter vorwiegend die
Aufgabe, aus ihrer AuBBenperspektive heraus als unparteiische Instanz durch Fragen
die Beteiligten zur Reflexion und zum Perspektivenwechsel anzuregen sowie
frithzeitig Schwachstellen und Verbesserungsmoglichkeiten im Verdnderungsprozess
aufzuzeigen. Weiterhin unterstiitzen Prozessbegleiter, sofern Bedarf besteht, die
Teamleiter im Sinne eines train-the-trainer-Modells bei der professionellen bzw.
qualifizierten Ausfithrung ihrer Aufgaben (z.B. bei der Trainingsbedarfsermittlung

oder Moderation von Begleitungssitzungen mit den Mitarbeitern).

(4) Teamleiter

Teamleiter konnen vom Projektleiter (i.d.R. aus dem Mitarbeiter-Kreis) bestimmt
oder von den Mitarbeitern gewidhlt werden. In jedem Falle sollten sie vom
Projektleiter und von den Mitarbeitern akzeptiert werden und deren Vertrauen
genieen. Teamleiter sind hauptsidchlich damit betraut, operative Tétigkeiten im
Verdnderungsmanagement auszufiihren. Sie tragen die Verantwortung fiir eine
erfolgreiche Umsetzung der Verdnderung im betrieblichen Alltag und stellen ein
Bindeglied zwischen der strategischen und operativen Ebene des
Verdnderungsmanagements dar, weil sie zum einen Mitglieder des Projektteams sind
und zum anderen die Mitarbeiter kontinuierlich bei der Umsetzung der betrieblichen
Verdnderung begleiten. Somit kommt ihnen eine zentrale Funktion bei der
Gewihrleistung eines Informationsflusses zu, wobei die Weitergabe von
Informationen beidseitig (a) ,,top-down* aus dem Projektteam an die Mitarbeiter
sowie (b) ,,bottom-up* von den Mitarbeitern in das Projektteam und somit auch an
den Projektleiter erfolgen soll. Weiterhin erarbeiten die Teamleiter im Rahmen von

entsprechenden ,,Teamsitzungen* zusammen mit den Mitarbeitern Wege zur
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Umsetzung der Verdnderung. In kontinuierlichen Sitzungen werden auBlerdem mit
den Mitarbeitern bestehende oder entstehende Probleme bei der Umsetzung der
Verdnderung reflektiert und Losungsmoglichkeiten und -vorschldge fiir diese
Probleme erdrtert. Somit kommt den Teamleitern eine stark motivatorische Funktion
fiir die Mitarbeiter bei der Umsetzung der Verdnderung zu. Weiterhin haben
Teamleiter wihrend des gesamten Verdnderungsprozesses die Aufgabe, den
Trainingsbedarf bei den Mitarbeitern zu ermitteln und den Trainingserfolg bzw.
Lerntransfer durchgefiihrter Trainingsmafinahmen zu bewerten. Die Ergebnisse aus
den Sitzungen mit den Mitarbeitern werden dem Projektteam wieder zugefiihrt und
konnen somit die Grundlage fiir mogliche Korrekturen oder Anpassungen der

Umsetzungsstrategie im Verdnderungsmanagement bilden.

(5) Mitarbeiter

Mitarbeiter werden im Verdnderungsprozess grundsitzlich als Mitgestalter und nicht
als Betroffene gesehen, die eine Verdnderung passiv ,,liber sich ergehen lassen®. Sie
sind Experten fiir die Umsetzung der Verdanderung in ihrem Arbeitsbereich und daher
wichtige Informationsquellen fiir die Teamleiter dahingehend, wie praktikabel und
gut sich die Verdnderung im betrieblichen Alltag umsetzen lasst. Mitarbeiter werden
daher dazu angeregt und aufgefordert, sich an der Planung der
Veranderungsmafinahmen zu beteiligen, Verbesserungsvorschlidge einzubringen, und

die Verdanderungen im Tagesgeschift umzusetzen.

(6) Steuerkreis

Vom Auftraggeber der Verdnderung wird ein Steuerkreis einberufen, der vor Beginn
des Verdnderungsprozesses, dann in ca. halbjdhrlichen Abstinden wihrend des
Verdnderungsprozesses und bei Abschluss des Verdnderungsprozesses tagt.
Mitglieder des Steuerkreises sind neben dem Auftraggeber: Vertreter des
Betriebsrats (bzw. Personalrats), der Prozessbegleiter und der Projektleiter. Der
Steuerkreis hat die Funktion, neben der Strategieplanung (beziiglich der Ziele und
des generellen Vorgehens bei der Umsetzung) auch das Controlling bzw. Monitoring
der Realisierung dieser geplanten Strategie durchzufiihren. Ferner definiert er

Rahmenbedingungen und Ressourcen fiir den Verdanderungsprozess.
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(7) Projektteam

Um den Verdnderungsprozess moglichst effektiv und reibungslos zu gestalten, wird
vom Projektleiter ein Projektteam eingerichtet, das wdhrend des gesamten
Verdnderungsprozesses regelmiBig zusammenarbeitet. Mitglieder des Projektteams
sind neben dem Projektleiter die Prozessbegleiter, Teamleiter und ggf. weitere
Vertreter der Mitarbeiter und des Betriebs-/Personalrats. Das Projektteam wird
jeweils vom Projektleiter einberufen, insbesondere dann, wenn frithzeitig riicklaufige
Prozesse und Schwankungen im Verinderungsprozess aufgefangen werden sollen,
die sich beispielsweise durch Konflikte unter den Beteiligten bemerkbar machen
(siehe ,,Projektmanagement, Steuerung und Reflexion* weiter unten). Zu Beginn des
Verdnderungsprozesses erfolgt im Projektteam eine moglichst klar zeitlich definierte
Umsetzungs- und Mallnahmenplanung fiir die Verdnderung anhand der Ziele, die im
Steuerkreis festgelegt wurden. In der nachfolgenden Grafik sind die zentralen

Strukturen und Abldufe im Verdnderungsmanagement abgebildet:

Elemente des Veranderungsmanagements:

Veranderungsprozess
Bestands abschlieBende

aufnahme o . Evaluation
kontinuierliche Begleitung

Steuer P A
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>
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Steuerung & Reflexion
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v ‘Umsetzung der VeranderungsmaBnahmen
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Bestandsaufnahme. Vor dem eigentlichen Beginn des Verdnderungsprozesses wird
eine Bestandsaufnahme durchgefiihrt, auf deren Grundlage das gesamte
Veridnderungsmanagement in der strategischen und operativen Planung ausgerichtet
werden kann. Die Bestandsaufnahme umfasst ebenfalls folgende Bereiche, die fiir
die Umsetzung relevant sind: Informations- sowie Kommunikationsstrukturen und -
prozesse sowie Trainingsbedarf. Die Bestandsaufnahme sollte unter der Leitung der
Prozessbegleiter durchgefiihrt werden, da so eine objektive und umfassende
Erhebung und Auswertung der entsprechenden Informationen gewéhrleistet ist. Die
Bestandsaufnahme bildet nach Abschluss der Verdnderung auch die Grundlage fiir
die abschlieBende Evaluation bzw. die Erfolgsbeurteilung des Verdnderungs-

prozesses.

Ziele. Als Grundlage fiir das systematische Verdnderungsmanagement muss in
einem ersten Schritt der angestrebte Zielzustand moglichst konkret definiert werden,
dies ist zundchst im Steuerkreis zu leisten. Diese Zielkldrung kann sehr gut im
Rahmen von Szenario-Workshops erfolgen, bei dem die folgenden Fragen
beantworten sollten: Welche Ziele sind geplant? Wie sieht der aktuelle Zustand im
Vergleich zum angestrebten Zustand aus? Welche Argumente sprechen fiir eine
Verdnderung, welche dagegen? Welche Hindernisse stehen der Verdnderung im
Weg? Welche Bereiche in der Organisation(seinheit) werden verdndert? Welche
Bereiche sind nicht betroffen? Welche Ebenen (technische, organisatorische,
kulturelle) tangiert die Verdanderung? Woran erkennt man, dass der angestrebte
Zustand erreicht wurde (Zielkriterien)? Wie viel Zeit wird der Prozess in Anspruch
nehmen? Eine analoge Kldrung und Konkretisierung der Ziele fiir die einzelnen
Handlungsbereiche ist dann im Projektteam und in den Teams zu leisten, die die
MaBnahmen zur Verdnderung planen und umsetzen sollen. Hierbei ist ein
Riickkopplungs- und Abstimmungsprozess zwischen den verschiedenen Teams und

Steuerungsebenen zu gewahrleisten.

Informierung und partizipative Prozessgestaltung. Zu Beginn des
Verdnderungsprozesses erhalten alle beteiligten Mitarbeiter eine offizielle
Ankiindigung tiber die gefassten Beschliisse aus dem Steuerkreis und dem

Projektteam beziiglich des geplanten Vorgehens im Verdnderungsprozess. Diese
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Informierung soll dazu dienen, bei den Mitarbeitern eine konstruktive Beteiligung im
Verdnderungsprozess zu fordern und das Entstehen von MutmaBungen und
Gerlichten iiber den moglichen Verlauf bzw. die ,,wahren Motive™ der
Verantwortlichen fiir die Initiierung des Verdnderungsprozesses weitestgehend zu
vermeiden, da solche MutmaBBungen und Geriichte meist negative Auswirkungen auf
die Produktivitit und das positive Arbeitsklima haben. Daher sollten an dieser Stelle
insbesondere auch Hintergrundinformationen, Fakten und Erkldrungen dazu
vermittelt werden, warum der aktuelle Zustand verdndert werden soll, wie der
angestrebte Zustand aussieht und welche Schritte auf dem Weg zum Zielzustand
vorgesehen sind. Die Mitarbeiter konnen sich dann im Rahmen ihrer Teamsitzungen
in den Verdnderungsprozess direkt einbringen, indem sie die Ziele der Verdnderung
fiir ihr Team konkretisieren und kldren sowie entsprechende MafBnahmen zur

Zielerreichung entwickeln und umsetzen.

Klirung der Rolle der Teamleiter im Verinderungsprozess. Da die Teamleiter
als Schnittstelle zwischen der strategischen und operativen Ebene eine zentrale Rolle
im Verdnderungsmanagement einnehmen, ist es unabdinglich, eine prézise Klarung
ihrer Rolle vorzunehmen. Aufgaben und Verantwortlichkeiten sollen verbindlich
geklirt und damit Verantwortungsdiffusion weitgehend ausgeschlossen werden. Die
Rolle der Teamleiter muss bereits zu Beginn des Veridnderungsprozesses zwischen
allen Beteiligten gekldrt werden. Dazu formulieren Projektleiter, Teamleiter und
Mitarbeiter ihre wechselseitigen Erwartungen und vereinbaren verbindlich, wer fiir
was zustdndig und verantwortlich ist. Diese Rollenkldrung sollte wahrend des
Veridnderungsprozesses immer wieder in punktuellen Sitzungen reflektiert werden,
damit auf aktuelle Entwicklungen im Veridnderungsprozess Bezug genommen und
das Aufgabenspektrum oder der Verantwortungsbereich der Teamleiter ggf. nach

Bedarf modifiziert werden kann.

Die Teamleiter unterstiitzen die Mitarbeiter bei der Umsetzung der betrieblichen
Verdnderung, indem sie zum einen mit den Mitarbeitern in Teamsitzungen
Moglichkeiten zur Umsetzung der Verdnderung besprechen und zum anderen
regelmdBig reflektieren, inwiefern Probleme bei der Umsetzung der Verdnderung
bestehen und wie diese gelost werden konnen. Je nach Bedarf umfasst dies auch die

Losung von Konflikten zwischen Mitarbeitern sowie das personliche Coaching von
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Mitarbeitern, die im Verdnderungsprozess speziellen Unterstiitzungsbedarf
aufweisen. Weiterhin besteht die kontinuierliche Begleitung mafigeblich darin,
wihrend des Verdnderungsprozesses die beteiligten Mitarbeiter fortlaufend iiber
Neuentwicklungen und Beschliisse aus dem Steuerkreis und Projektteam zu
informieren und ggf. Unklarheiten oder Einwénde gegen diese Beschliisse mit den

Mitarbeitern zu diskutieren.

Projektmanagement, kontinuierliche Steuerung und Reflexion. Um den
Veranderungsprozess kontinuierlich zu steuern und in gewiinschter Richtung zu
beeinflussen, werten die Mitglieder des Projektteams die bisherigen Ergebnisse aus,
die die Teamleiter aus den Sitzungen mit den Mitarbeitern zuriickmelden. Im
Projektteam wird anfénglich auf Grundlage der Zieldefinition aus dem Steuerkreis
eine Umsetzungsstrategie fiir den gesamten Verdnderungsprozess entworfen und
hinsichtlich des konkreten Vorgehens operativ spezifiziert. Wéhrend des
Verdnderungsprozesses wird dann mit Methoden des Projektmanagements ein
Umsetzungs-Controlling durchgefiihrt und auf dieser Grundlage eine kontinuierliche
Steuerung bei der Umsetzung vorgenommen, wobei eine entsprechende Reflexion im
Projektteam zur Modifikation und Anpassung der urspriinglichen Umsetzungs-
strategie genutzt werden kann. Im Verdnderungsprozess werden nun vor allem auch,
basierend auf den Riickmeldungen aus den Teamsitzungen mit den Mitarbeitern, die
Kommunikationssysteme und MaBBnahmen daraufhin iiberpriift, ob die definierten

Ziele der Verdanderung damit effizient und praktikabel erreicht werden kdnnen.

Kontinuierliche Begleitung durch die Prozessbegleiter. Als Berater und
Moderatoren im Steuerkreis sowie im Projektteam weisen Prozessbegleiter aus ihrer
neutralen AuBlenperspektive heraus wihrend des gesamten Verdnderungsprozesses
frithzeitig auf Schwachstellen und Verbesserungsmdglichkeiten hin. Die
Prozessbegleiter verstehen sich als permanente Ansprechpartner fiir Fragen zur
Gestaltung des Verdnderungsmanagements. Weiterhin unterstiitzen Prozessbegleiter
bei Bedarf die Teamleiter bei der professionellen bzw. qualifizierten Ausfiihrung
ihrer Aufgaben, indem sie methodische Fertigkeiten und Empfehlungen zum
operativen Verdnderungsmanagement an die Teamleiter weitergeben (z.B. zur

Durchfithrung von Teamsitzungen). In dieser Hinsicht fungieren Prozessbegleiter
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wihrend des gesamten Verdnderungsprozesses als Supervisoren bzw. Coachs fiir die

Teamleiter und auch fiir den Projektleiter.

Durchfiihrung unterstiitzender Trainings. Auf Grundlage der von den
Teamleitern durchgefiihrten Trainingsbedarfsermittlung werden Trainings organisiert
und anberaumt, die die erforderlichen fachlichen (z.B. Umgang mit CIM-
Technologie), methodischen (z.B. effizientes Problemldsen) oder sozialen
Kompetenzen (z.B. Konfliktmanagement) férdern sollen. Die in diesem Leitfaden
zur Forderung der Handlungskompetenz in Verdnderungsprozessen beschriebenen
Trainingsmodule decken die erforderlichen Kompetenzen zum individuellen
Verdnderungsmanagement ab: Kompetenzen wie Stress- und Konfliktmanagement
sowie die Kompetenz, neue Handlungsstrategien in bisher schlecht definierten
zukiinftigen Situationen zu entwickeln, sind hier entscheidend. Nach Abschluss des
Verdnderungsprozesses konnen dann bestehende Qualifikationsprofile tiberarbeitet

und aktualisiert werden.

AbschlieBende Evaluation. Die Prozessbegleiter sammeln im Sinne einer
abschliefenden Bestandsaufnahme nach Abschluss des Verdnderungsprozesses die
Informationen, anhand derer gemeinsam mit dem Steuerkreis bewertet wird,
inwieweit die fiir den Verdnderungsprozess definierten Ziele hinreichend erreicht

worden sind.
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Teil 2: Fragebogen zum Erleben
betrieblicher Veranderungs-
situationen

Technische Veranderung (Antwortformat: trifft gar nicht zu — trifft vollig zu)

VT

In meinem Team gibt es eine technische Veranderung — es hat sich verandert,
mit welchen Arbeitsmitteln man arbeitet (z.B. Einfiihrung nonlinearer Technik).

T

Diese technische Veranderung betrifft viele wichtige Bereiche meiner
Arbeitstatigkeit.

KT

Diese technische Veranderung ist komplex und erfordert einige
Eingewthnungszeit.

NT

Diese technische Veranderung ist neu und etwas Ahnliches gab es vorher
noch nicht.

Arbeitsorganisatorische Veranderung (Antwortformat: siehe oben)

VO

In meinem Team gibt es eine arbeitsorganisatorische Veranderung — es hat
sich verandert, wie die Arbeitsablaufe gestaltet sind (z.B. Einfihrung von
Teamgesprachen).

TO

Diese arbeitsorganisatorische Veranderung betrifft viele wichtige Bereiche
meiner Arbeitstatigkeit.

KO

Diese arbeitsorganisatorische Veranderung ist komplex und erfordert einige
Eingewthnungszeit.

NO

Diese arbeitsorganisatorische Veranderung ist neu und etwas Ahnliches gab
es vorher noch nicht.

Veranderung Teamkultur (Antwortformat: siehe oben)

VK

In meinem Team gibt es eine Veranderung der , Teamkultur” — es hat sich
verandert, welche gemeinsamen Ziele und Grundhaltungen wir haben (z.B.
Dienstleistungsorientierung).

TK

Diese Veranderung der ,Teamkultur® betrifft viele wichtige Bereiche meiner
Arbeitstatigkeit.

KK

Diese Veranderung der ,Teamkultur® ist komplex und erfordert einige
Eingewthnungszeit.

NK

Diese Veranderung der ,Teamkultur ist neu und etwas Ahnliches gab es
vorher noch nicht.
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Stress (Antwortformat: trifft iberhaupt nicht zu — trifft fast vollig zu)

Irr1

Es fallt mir schwer, nach der Arbeit abzuschalten.

Irr2

Ich muss auch zu Hause an Schwierigkeiten bei der Arbeit denken.

Irr3

Wenn andere mich ansprechen, kommt es vor, dass ich murrisch reagiere.

Irr4

Selbst im Urlaub muss ich manchmal an Probleme bei der Arbeit denken.

Irr5

Ich fUhle mich ab und zu wie jemand, den man als Nervenbiindel bezeichnet.

Irr6

Ich bin schnell verargert.

Irr7

Ich reagiere gereizt, obwohl ich es gar nicht will.

Irr8

Wenn ich miide von der Arbeit nach Hause komme, bin ich ziemlich nervos.

Ablehnung der Verdnderung (Antwortformat: trifft gar nicht zu — trifft vollig zu)

Wenn ich an die Verdnderung(en) in meinem Team denke, fiihle ich mich ...

Wen1

... schlecht

Wen2

... besorgt

Wen3

... verunsichert

Wen4

... frustriert

Wen5

... verargert

Wen6

... emport
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Ablehnung der Verédnderung — Fortsetzung

wint  |ch straube mich so lange ich kann gegen die Veranderung(en).

Wi Wenn ich anderen von unserer Veranderung(en) erzahle, stelle ich eher die
negativen Dinge heraus.

win2  Bei der Veranderung(en) mache ich nicht mehr als ich muss.

wkn2  [ch versuche lieber nicht daran zu denken, was sich nun alles verandern wird.

wna lch Uberlege, wie man die Veranderung(en) aufhalten bzw. riickgangig
machen kann.

wkn3  Die Veranderung(en) bringt uns in die falsche Richtung.

wna lch versuche andere davon zu Uberzeugen, dass die Veranderung(en)
nachteilig ist.

wkna  Die Veranderung(en) entspricht nicht meinen Wertvorstellungen.

WS Ich zeige offen, dass mir die Veranderung(en) missfallt.

wes  Mir ist schleierhaft, warum die Veranderung(en) ausgerechnet jetzt notwendig
ist.

Klarheit und Ubereinstimmung der Gruppenziele (Antwortformat: trifft gar nicht zu —
trifft vollig zu)

TKI 27

Wie genau sind Sie sich im Klaren Uber die Ziele lhres Teams?

TKI 28

Was denken Sie, inwieweit sind diese Ziele nitzlich und angemessen?

TKI 29

Inwieweit stimmen Sie persénlich mit diesen Zielen iberein?

TKI 30

Was denken Sie, inwieweit stimmen die anderen Teammitglieder mit diesen
Zielen Uberein?

TKI 31

Was denken Sie, inwieweit sind die Ziele Ihres Teams den anderen
Teammitgliedern klar und deutlich gegenwartig?

TKI 32

Was denken Sie, inwieweit konnen die Ziele lhres Teams auch tatsachlich
erreicht werden?

TKI 36

Was denken Sie, inwieweit sind diese Ziele realistisch und erreichbar?
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Kontrollspielraum im Team (Antwortformat: trifft gar nicht zu — trifft vollig zu)

In meinem Team ...

ksp1 ... bekommt man die Mdglichkeit, etwas zu verandern.

ksp2 ... kann man Veranderungen beeinflussen.

... werden Veranderungen umso eher eingefiihrt, je mehr man sich dafir
einsetzt.

Ksp4 .. kann man mitbestimmen, wann und wie etwas verandert wird.

Unterstiitzung im Team (Antwortformat: siehe oben)

Stellen lhre Teamkollegen lhnen nitzliche und praktische Unterstiitzung zur
Tki38  Verfligung, die es Ihnen ermdglicht, lhre Arbeit so gut als méglich zu
verrichten?

Geben Sie und lhre Kollegen aufeinander Acht, damit die Arbeit einen hohen
Standard behalt?

TKI 39

Ist das Team bereit, potentielle Schwachstellen seiner Arbeit kritisch zu
bewerten, um das bestmdgliche Endergebnis zu erzielen?

TKI 41

Bauen die Teammitglieder gegenseitig auf ihren Ideen auf, um das

T bestmdgliche Ergebnis zu erhalten?

Ist es den Teammitgliedern ein echtes Anliegen, dass das Team den

T héchstmoglichen Leistungsstandard erreicht?
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Persénlicher Einfluss (Antwortformat: trifft gar nicht zu — trifft vollig zu)

Beim Verdnderungsprozess in meinem Team ...

INT1

.. kann ich etwas bewirken.

INT2

.. kann ich einen wertvollen Beitrag zur Veranderung beisteuern.

INT3

.. liegt es mit an mir, ob sich diese Veranderungen erfolgreich entwickeln.

INT4

.. kdnnen andere zur Veranderung nur viel weniger beitragen als ich.

INTS

.. habe ich Einfluss darauf, wie sich diese Veranderungen gestalten.

Selbstwirksamkeitsiiberzeugung (Antwortformat: siehe oben)

Anf1

Es gelingt mir, Probleme bei der Arbeit zu 16sen, wenn ich mich darum bemihe.

Anf2

Wenn ich mit einer neuen beruflichen Anforderung konfrontiert werde, weil} ich,
wie ich damit umgehen soll.

Anf3

In der Arbeit gelingt es mir, meine Ziele und Absichten zu verwirklichen.

Anf4

Die Arbeit sehe ich gelassen, weil ich mich auf meine Fahigkeiten verlassen
kann.

Anf5

Wenn bei meiner Arbeit ein Problem auftritt, fallt es mir schwer, eine Lésung zu
finden.

Anf6

Auch in schwierigen beruflichen Situationen bekomme ich die Probleme in den
Griff.

Anf7

Ich fUhle mich unsicher bezulglich meiner beruflichen Fahigkeiten.

Anf8

Ich fiihle mich beruflich manchmal Gberfordert.
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Teil 3: Evaluationsfragebogen

1. Fragebogen zur Evaluation des Trainingsmoduls
,ozenario-Technik 1°

Bitte geben Sie uns mdglichst spontan und ehrlich Ihre Bewertung zu dem von uns
durchgefiihrten Workshop. Sie geben uns damit wertvolle Hinweise fir die
Anpassung kunftiger Sitzungen!

1. Zufriedenheit
Wie hat Ihnen der Workshop gefallen?
sehr gut
gut
eher gut

(]

eher nicht gut

schlecht

sehr schlecht

Warum? (Bitte kommentieren Sie:)

o000 O0d

2. Wahrgenommener Nutzen
Insgesamt gesehen, wie schatzen Sie das Training ein in Bezug auf Ihren
Berufsalltag?

sehr nitzlich

Uberwiegend niitzlich

eher nitzlich

eher nicht nitzlich

Uberwiegend nicht niitzlich

gar nicht natzlich

Warum? (Bitte kommentieren Sie:)

[ Ny N s [ Ny
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In welchem AusmaB hat Ihnen der Workshop geholfen, individuelle
Einflussmdglichkeiten fir die Zukunft zu erkennen?

a

(I Iy Wy

sehr viel
viel
etwas
wenig
gar nicht

In welchem AusmaB hat Ihnen der Workshop geholfen, neuartige Ziele in der

Zukunft zu klaren?

a

(I Iy Wy

sehr viel
viel
etwas
wenig
gar nicht

Was haben Sie aus dem Workshop mitgenommen?

(Mehrfachnennungen mdglich)

a

I I Iy Ny

Ich konnte Uiber meine bestehenden Annahmen nachdenken.

Der Workshop hat mir geholfen, neue Ideen zu entwickeln.

Ich habe neues Wissen gewonnen.

Ich habe neue Techniken gelernt.

Der Workshop hat meine Einstellung beziiglich des Themas verandert.
Sonstiges:

. Umsetzung im Arbeitsalltag

Kdnnen Sie das, was Sie aus dem Workshop mitgenommen haben, auch in

Threm Arbeitsalltag umsetzen?

a
a
a

Ja, alles.
Ja, einiges.
Nein, nichts.

Warum? (Bitte kommentieren Sie:)
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2. Fragebogen zur Evaluation des Trainingsmoduls
,otressmanagement”

Bitte geben Sie uns mdglichst spontan und ehrlich Ihre Bewertung zu dem von uns
durchgefiihrten Workshop. Sie geben uns damit wertvolle Hinweise fir die
Anpassung knftiger Sitzungen!

1. Zufriedenheit

Wie hat Ihnen der Workshop gefallen?
sehr gut

gut

eher gut

eher nicht gut

schlecht

sehr schlecht

Warum? (Bitte kommentieren Sie:)

o000 0O0

2. Wahrgenommener Nutzen
Insgesamt gesehen, wie schatzen Sie das Training ein in Bezug auf Ihren
Berufsalltag?

sehr nitzlich

Uberwiegend niitzlich

eher nitzlich

eher nicht nitzlich

Uberwiegend nicht niitzlich

OCo0o0oDDo

gar nicht natzlich
Warum? (Bitte kommentieren Sie:)

131




In welchem AusmaB hat Ihnen der Workshop geholfen, flir Ihr eigenes
Stresserleben sensibilisiert zu werden?

a

(I Iy Wy

sehr viel
viel
etwas
wenig
gar nicht

In welchem AusmaB hat Ihnen der Workshop geholfen, Ansatzpunkte zum

Umgang mit Stress zu erkennen?

a

(I Iy Wy

sehr viel
viel
etwas
wenig
gar nicht

Was haben Sie aus dem Workshop mitgenommen?

(Mehrfachnennungen mdglich)

a

I I Iy Ny

Ich konnte Uiber meine bestehenden Annahmen nachdenken.
Der Workshop hat mir geholfen, neue Ideen zu entwickeln.
Ich habe neues Wissen gewonnen.

Ich habe neue Techniken gelernt.

Der Workshop hat meine Einstellung beziiglich des Themas verandert.

Sonstiges:

. Umsetzung im Arbeitsalltag

Kdnnen Sie das, was Sie aus dem Workshop mitgenommen haben, auch in

Threm Arbeitsalltag umsetzen?

a
a
a

Ja, alles.
Ja, einiges.
Nein, nichts.

Warum? (Bitte kommentieren Sie:)
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3. Fragebogen zur Evaluation des Trainingsmoduls
,Konfliktmanagement"

Bitte geben Sie uns mdglichst spontan und ehrlich Ihre Bewertung zu dem von uns
durchgefiihrten Workshop. Sie geben uns damit wertvolle Hinweise fir die
Anpassung knftiger Sitzungen!

1. Zufriedenheit

Wie hat Ihnen der Workshop gefallen?
sehr gut

gut

eher gut

eher nicht gut

schlecht

o000 0O0

sehr schlecht
Warum? (Bitte kommentieren Sie:)

2. Wahrgenommener Nutzen
Insgesamt gesehen, wie schatzen Sie das Training ein in Bezug auf Ihren
Berufsalltag?

sehr nitzlich

Uberwiegend niitzlich

eher nitzlich

eher nicht nitzlich

Uberwiegend nicht niitzlich

gar nicht natzlich

Warum? (Bitte kommentieren Sie:)

OC0O0DgOooOo
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In welchem AusmaB hat Ihnen der Workshop geholfen, flir Techniken der
Kdrpersprache sensibilisiert zu werden und sich mit Schlagfertigkeit gegen
Sticheleien im Alltag durchzusetzen?

Q sehr viel
a viel

O etwas

a wenig

Q gar nicht

In welchem AusmaB sind Sie durch den Workshop sensibilisiert worden, wie
Konflikte entstehen, verhindert und gelést werden kdnnen?

Q sehr viel
a viel

a etwas

a wenig

Q gar nicht

Was haben Sie aus dem Workshop mitgenommen?

(Mehrfachnennungen mdglich)

Q Ich konnte Uber meine bestehenden Annahmen nachdenken.

Der Workshop hat mir geholfen, neue Ideen zu entwickeln.

Ich habe neues Wissen gewonnen.

Ich habe neue Techniken gelernt.

Der Workshop hat meine Einstellung beziiglich des Themas verandert.
Sonstiges:

O 000D

. Umsetzung im Arbeitsalltag

Kdnnen Sie das, was Sie aus dem Workshop mitgenommen haben, auch in
Threm Arbeitsalltag umsetzen?

a Ja, alles.

O Ja, einiges.

Q Nein, nichts.

Warum? (Bitte kommentieren Sie:)
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4. Fragebogen zur Evaluation des Trainingsmoduls
,ozenario-Technik 2°

Bitte geben Sie uns mdglichst spontan und ehrlich Ihre Bewertung zu dem von uns
durchgefiihrten Workshop. Sie geben uns damit wertvolle Hinweise fir die
Anpassung knftiger Sitzungen!

1. Zufriedenheit

Wie hat Ihnen der Workshop gefallen?
sehr gut

gut

eher gut

eher nicht gut

schlecht

sehr schlecht

Warum? (Bitte kommentieren Sie:)

o000 0O0

2. Wahrgenommener Nutzen
Insgesamt gesehen, wie schatzen Sie das Training ein in Bezug auf Ihren
Berufsalltag?

sehr nitzlich

Uberwiegend niitzlich

eher nitzlich

eher nicht nitzlich

Uberwiegend nicht niitzlich

OCo0o0oDDo

gar nicht natzlich
Warum? (Bitte kommentieren Sie:)
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In welchem AusmaB hat Ihnen der Workshop geholfen, gemeinsame MaBnahmen
zur Erreichung des Best-Case-Szenarios zu beschlieBen?

Q sehr viel
a viel

O etwas

a wenig

a gar nicht

In welchem AusmaB hat Ihnen der Workshop geholfen, diese MaBnahmen
auch konkret umsetzen zu kénnen?

Q sehr viel
a viel

O etwas

a wenig

a gar nicht

Was haben Sie aus dem Workshop mitgenommen?

(Mehrfachnennungen mdglich)

Q Ich konnte Uber meine bestehenden Annahmen nachdenken.

Der Workshop hat mir geholfen, neue Ideen zu entwickeln.

Ich habe neues Wissen gewonnen.

Ich habe neue Techniken gelernt.

Der Workshop hat meine Einstellung beziiglich des Themas verandert.
Sonstiges:

I I Iy Ny

3. Umsetzung im Arbeitsalltag
Kdnnen Sie das, was Sie aus dem Workshop mitgenommen haben, auch in
Threm Arbeitsalltag umsetzen?
a Ja, alles.
O Ja, einiges.
Q Nein, nichts.
Warum? (Bitte kommentieren Sie:)
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5. Fragebogen zur Evaluation des Trainingsmoduls
,Progressive Muskel-Entspannung”

trifft gar
nicht zu

trifft nicht  trifft eher  trifft eher
nicht zu

zu

zu

trifft
zu

trifft
vollig zu

Durch die PMR-Ubung konnte ich mich D
heute gut entspannen.

O

O

O

O

O

Mit dem Entspannungsverfahren kann ich
personlich viel anfangen.

Ich sehe einen persdnlichen Nutzen, den
das Entspannungsverfahren fiir mich hat.

Ich weiB, wie PMR-Ubungen eigenstandig
durchzufiihren sind.

Durch das Entspannungsverfahren kann ich
mich heute besser entspannen als friiher.

Durch die PMR-Ubungen habe ich das
Geflihl, mit Stress und Belastungen besser
umgehen zu kénnen.

Q | a a5 a
Q | a a5 a
Q | a a5 a
Q | a a5 a
Q | a a5 a
Q | a a5 a

Haben Sie bereits ein Entspannungsverfahren erlernt?

Wenn ja, welches?

Dja

Wenden Sie dieses Entspannungsverfahren regelmaBig an? D ja

D nein

D nein
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