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7. Fehlender Veranderungswille — Jorg Middendorf

Einordnung

Format Anlass Klima Dauer
Workshop X
Coaching eher negativ 1,5 Tag
Optimierung
Spannungen X

Kunde

Die Anfrage fiir einen Team-Workshop kam durch die Personalabteilung eines Kon-
zerns. Der Bereich Einkauf suchte nach einer MaBnahme, mit der die Veranderungs-
bereitschaft eines Teams gesteigert werden konnte.

Das Team bestand aus dem Teamleiter sowie 14 Teammitgliedern mit unterschiedlich
langer Berufserfahrung.

Vorgesprach

Der Teamleiter hatte ein klares Ziel flir den Workshop: mehr Offenheit im Team fiir
anstehende Verdnderungen. Im Vorgesprach zeigte sich, dass er vor allem bei den
dlteren Mitarbeitenden — in seiner Wahrnehmung alle Gber ca. 45 Jahre — Widerstand
gegen die Einfiihrung neuer Software und den damit einhergehenden Veranderungen
wahrgenommen hatte.

Er — Anfang 30 — leitete das Team seit einem Jahr. Es war seine erste Stelle mit
Flhrungsverantwortung. Die Altersspanne seiner Mitarbeitenden reichte von Anfang
20 bis Ende 50 Jahren.

Die gesamte Einkaufsabteilung stand unter enormem Kostendruck. Unter anderem
sollte die neue Software die Effizienz der Abteilung steigern. Der Teamleiter fand
unabdingbar, dass alle Mitarbeitenden verstanden und liberzeugt waren: nur mit kon-
tinuierlicher Weiterentwicklung der Prozesse und der Zusammenarbeit kdnne die Ab-
teilung Erfolg haben.

Im Vorgesprach zeigte sich der Teamleiter generell offen flir den Lésungsfokussierten
Ansatz. Gleichzeitig war es ihm wichtig, auch seine Themen einbringen zu kénnen.



Wir vereinbarten: er als Leiter bestimmt im Vorfeld das Motto. Dieses gibt die Orien-
tierung fiir die generelle Ausrichtung, alle Diskussionen werden im Rahmen dieses
Mottos gefiihrt. Unter dieser Bedingung konnte er sich darauf einlassen, dass er als
Teammitglied — nicht als Leitung — seine Themen einbringen konnte. Dariber hinaus
wiirde das Gesamtteam Uber die Schwerpunkte der Diskussion entscheiden, ebenso
dariber, wie das Ziel, im Sinne des zu definierenden Mottos, erreicht werden kdnnte.
Klar wurde im Vorgesprach auch, dass sich das Motto rund um das Thema Verande-
rungen, Herausforderungen und Zukunft drehen sollte. Die genaue Abstimmung des
Mottos fand in der Folge zwischen Teamleiter und Moderator via E-Mail statt. Neben
den erhofften konkreten MaBnahmen sollte ein weiteres Ergebnis des Workshops ein
schriftliches Selbstverstandnis des Teams sein. Dieses sollte im Anschluss der Be-
reichsleitung vorgestellt werden.

Motto
Zukunft gemeinsam gestalten!

Herausforderung

Die groBte Herausforderung bestand in der klaren Zielvorstellung tiber das Ergebnis
des Workshops auf der einen Seite und dem generell offenen Charakter eines
Reteaming-Workshops auf der anderen Seite. Auch wenn der Teamleiter sein Einver-
standnis zum Vorgehen gegeben hatte: eigentlich gab es fiir ihn nur ein einziges
wiinschenswertes Ergebnis.

Dartiiber hinaus war seine kritische Sichtweise auf den alteren Teil der Mitarbeitenden
als ,.Bremse" fiir Verdnderungen, eine potenzielle Herausforderung fiir das Klima des
Workshops. Die pauschale kritische Betrachtung eines Gruppenteils kann schnell zu
Schuldzuschreibungen und den entsprechenden Verteidigungsimpulsen der Ange-
sprochenen fihren.

Wegen der erwdhnten, kritischen Sichtweise passte der Workshop-Moderator den
typischen Ablauf des Reteaming-Workshops an: Gleich zu Beginn sollte verstarkt auf
die Kompetenzen und Erfahrungen aller Teammitglieder in Verdnderungsprozessen
eingegangen werden. Mit anderen Worten: Die Reteaming-Schritte 7 und 8 wurden
vor den Punkt , 1. Einen gemeinsamen Traum beschreiben™ gezogen.
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Rahmenbedingungen

Der Workshop sollte auch zu einem allgemein besseren Miteinander im Team fiihren.
Deshalb fand er in einem Seminarhotel Gber 1,5 Tage inklusive gemeinsamem Abend-
essen und Ubernachtung statt.

Beginn war am ersten Tag vormittags, beendet wurde der Teamworkshop am Folge-
tag mit einem gemeinsamen Mittagessen.

Die Arbeitszeiten waren von 9-18 Uhr sowie von 9—12:30 Uhr inklusive Pausen nach
jeweils ca. 1,5 Stunden. Auch wenn der Workshop selbst wahrscheinlich innerhalb
eines Tages hatte durchgefiihrt werden kénnen, so wurde der potenzielle Nutzen der
gemeinsamen freien Zeit so hoch eingeschatzt, dass man auf 1,5 Tage ging.

Der Workshop-Raum war mit drei Flipcharts und vier Pinnwdnden ausgestattet, die
Teilnehmenden saBen im Stuhlkreis. Der Raum war groB genug fir drei parallele
Kleingruppen — so blieben alle Teilnehmenden immer am selben Ort.

Der Einstieg

Der Workshop startete mit der BegriiBung durch den Teamleiter. In seinen einfiih-
renden Worten hob er die Notwendigkeit von standiger Anpassung an sich veran-
dernde Rahmenbedingungen hervor. Er driickte die Hoffnung aus, dass der Work-
shop dazu beitrage, die geplante Software-Einfiihrung zu einem Erfolg fiir das Team
zu machen. Durch diese klare Positionierung und Erwartungsformulierung sank férm-
lich die Temperatur im Raum. Offensichtlich waren die Worte des Teamleiters eine
Art Schlisselreiz: die Arme vieler Teilnehmenden verschrankten sich und ihre Mienen
verfinsterten. Nach seiner Einflihrung (ibergab der Teamleiter an den Moderator.
Nach einer sehr kurzen Selbstvorstellung fiihrten wir die Ubung ,Vorstellung einmal
anders" durch, bei der alle Teilnehmenden nacheinander zu héren bekommen, was
der Rest der Gruppe an ihnen schatzt (siehe Seite X fiir eine ausflihrlichere Beschrei-
bung). Die positiven Eigenschaften eines jeden Teammitglieds wurden auf einem
Flipchart unter der Uberschrift , Team-Stérken" festgehalten. Obwohl die Ubung gut
funktionierte, hatte sie nicht den starken Aha-Effekt, den sie (blicherweise hat. Mit
anderen Worten, die Stimmung war immer noch getriibt.

Als nachstes wurde kurz auf das Motto eingegangen: ,Zukunft gemeinsam gestalten™.
Meist wird in Reteaming-Workshops das Motto rasch abgenickt. Hier hingegen gab
es kritische Anmerkungen: ohne ausreichend Mitarbeitende kdénne man die Zukunft
nicht gestalten. Es fehlten drei zusatzliche Mitarbeitende, um die aktuellen Aufgaben



zu stemmen. Aufgrund dieser Einwdnde wurde kurz Gber die grundsatzlichen Mog-
lichkeiten eines solchen Workshops gesprochen: Alles, was das Team direkt beein-
flussen kann, ist Thema im Workshop. Alles auBerhalb des direkten Einflussbereichs
des Teams (z. B. neue Stellen), muss erst einmal auBen vor bleiben. Auch wenn dies
nicht auf vollstandige Zustimmung stieB, akzeptierten die Teilnehmenden erst einmal
diese Pramisse fiir den Workshop bzw. nahmen sie hin.

Im nachsten Schritt wurde klassisch die Workshop-Philosophie sowie der allgemeine
Ansatz der Losungsfokussierung vorgestellt. Alle Teilnehmenden konnten sich darauf
einlassen, mit diesem Ansatz und auch unter dem vorgegebenen Motto zu arbeiten.

Herausforderungen anerkennen und Vertrauen in den Erfolg starken
Anders als bei den meisten Reteaming-Workshops wurde nun nicht mit der erwiinsch-
ten Zukunft begonnen, sondern mit einem Blick in die Vergangenheit. Genauer ge-
sagt mit einem Blick auf die Herausforderungen, die das Team und einzelne Team-
mitglieder in der Vergangenheit schon bewaltigt hatten. Es wurden vier Pinnwande
aufgestellt zu der Frage ,Welche Herausforderungen wurden im Team in den .......
bewaltigt?" Gewahlt wurden die Zeitraume 1980/90er Jahre, 2000er Jahre, 2010er
Jahre und Heute. Die Teilnehmenden gingen ohne feste Zuordnung an die einzelnen
Pinnwande und hielten mit Hilfe von Moderationskarten fest, welche Herausforderun-
gen in welchem Jahrzehnt bewdltigt wurden. Dabei konnten selbstverstdndlich nicht
alle Teammitglieder etwas an die Pinnwand fiir die 1980er/90er, 2000er oder 2010er
Jahre schreiben, weil sie da noch gar nicht im Team bzw. im Arbeitsleben waren.
Schnell wurde deutlich, dass die altesten Teammitglieder und damit erfahrensten
Mitglieder im Team weitaus mehr und drastischere Veranderungen erlebt und ge-
meistert hatten als die jlingeren Teammitglieder und auch der Teamleiter. Die Her-
ausforderungen gingen von der Ablésung des Steckkartensystems fiir die Lagerver-
waltung und der physischen Werkspost, iber die Einfiihrung von E-Mails und SAP bis
hin zur Arbeitsverdichtung durch die anhaltende Digitalisierung und vor allem Globa-
lisierung samtlicher Arbeitsprozesse. Alle Teilnehmenden waren beeindruckt von dem
Umfang und der Vielfalt der Verédnderungen, die in den letzten Jahrzehnten stattge-
funden hatten und vom Team bewaltigt wurden.

Dies flihrte zum erhofften Effekt, dass die erfahreneren Mitarbeitenden nicht per se
als veranderungsunfahig angesehen wurden. Die meisten von ihnen hatten durchaus
eine andere Sichtweise auf die anstehenden Verdnderungen im Vergleich zu vielen
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