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3 Workshops gezielt einsetzen

3.1 Gemeinsam Ideen entwickeln

Als Workshop bezeichnen wir eine moderierte Arbeits- oder Lehrveranstaltung.
Das Besondere daran ist, dass ein Moderator meist nicht viel mehr fachliche
Erfahrung bendtigt, als die Teilnehmer bereits mitbringen. Ganz im Gegenteil,
die meisten Workshops leben aus dem Erfahrungsaustausch der Teilnehmer.
Der Moderator ist dagegen fiir den Ablauf und die Struktur verantwortlich und
bringt seine ganze Erfahrung aus der Moderation zahlreicher Workshops mit.
Das Ziel moderierter Workshops ist es, Problemlosungen gemeinsam zu
erarbeiten und voneinander zu lernen [77].

Im Kontext einer Beratung konnen wir Workshops einsetzen, um
verschiedene Ziele zu erreichen. Zu Beginn einer Beratung konnen wir tiber
Workshops das zu l6sende Problem tiefer analysieren und erste Losungsideen
gemeinsam mit den Entscheidern aufseiten unseres Kunden entwickeln. Im
laufenden Beratungsprozess konnen wir mit den betroffenen Mitarbeitern in
Workshops die konkrete Umsetzung einer Losungsidee erarbeiten, planen oder
anpassen. Auch Retrospektiven, tber die wir regelmalig Optimierungen an von
uns eingefiihrten Arbeitsprozessen vornehmen, haben den Charakter von
Workshops. Zum Ende einer Beratung kdnnen wir tber Workshops mit
Fihrungskraften und Mitarbeitern des Kunden die Ergebnisse konkret festhalten
und so nebenbei den Wert unserer gemeinsamen Arbeit mit dem Kunden
aufzeigen. Workshops sind daher ein methodischer Bestandteil von Beratungs-
und Veranderungsprozessen.

3.1.1 Wann sind Workshops sinnvoll?

Workshops dienen zur inhaltlichen Bearbeitung eines vorgegebenen Themas
innerhalb einer Gruppe. Damit ein Workshop effektiv ablauft, ist es ratsam, das
Thema zuvor klar zu benennen und eng zu umreif3en. So verlaufen wir uns nicht
in den verschiedenen Aspekten oder Detaillierungsgraden eines Themas und
konnen wirklich ein Ergebnis erzielen.



Als Richtschnur fur unsere Planung eines Workshops bzw. einer Folge von
Workshops mit unterschiedlichen Teilnehmergruppen wie z. B. oberes U
Management, mittleres Management und Projektgruppen kann uns das o
Entscheidungsschema aus Tabelle 3.1 dienen. Darin werden die einzelnen
Entscheidungsstufen sauber voneinander getrennt und die jeweils nachste
anstehende Aufgabe klar benannt.

Was wurde bereits Woriiber konnen wir
entschieden? diskutieren?

1.|nichts > Soll etwas getan werden?

2.|etwas passiert > was passieren soll

3.|was passieren soll > wie es passieren soll

4 |was und wie es > wer, mit wem, bis wann, wo
passieren soll

5.|alles > reines Informieren,

Befindlichkeiten erfragen

Tabelle 3.1: Entscheidungsstufen als Flihrungsinstrument [39]

Dieses Schema kann entweder dazu dienen, einen Workshop klar zu
strukturieren oder auch z. B. auf jeder der fiinf Ebenen einen eigenen Workshop
zu gestalten. Gerade die zweite Variante ist in vielen Fallen besonders attraktiv,
da sie auch hilft, die jeweils relevanten Entscheidungstrager in der Organisation
als Teilnehmer zu bestimmen.

In komplexen Situationen kann es daher hilfreich sein, schrittweise die flinf
Ebenen zu durchlaufen. Auf jeder Ebene werden vorab die am besten fiir die
anstehende Aufgabe geeigneten Teilnehmer ermittelt, die dann mit der
inhaltlichen Arbeit im Rahmen eines Workshops vertraut gemacht werden.
Versuchen wir, mehrere Ebenen in einem Workshop zu durchlaufen, konnen wir
als Moderator darauf achten, ob es aus der Gruppe immer wieder Riickspriinge
auf eine bereits durchlaufene Ebene gibt. Dies kann dann ein Indiz dafir sein,
dass diese Ebene noch nicht zufriedenstellend bearbeitet wurde. Holen Sie dies
dann nach.



3.1.2...und wann nicht?

Workshops nehmen Zeit in Anspruch, nicht nur flir die Durchflihrung, sondern
auch flir Vor- und Nachbereitung. In Krisensituationen fehlt oft Zeit, gerade auch
flir Dinge wie Workshops, und Flihrungskréfte missen schnell entscheiden. Mit
FUhrungskraft ist damit nicht automatisch eine Person mit
Personalverantwortung gemeint. Projektleiter, Softwarearchitekten,
Softwareentwickler und auch wir Berater konnen ebenso in solche Situationen
geraten. Prinzipiell kann wohl fast jeder in bestimmten Situationen im Rahmen
der Selbstorganisation in eine gewisse fachliche Flihrungsposition gelangen.

Wenn wir mit unserem Team nicht gewohnt sind, regelmal3ig Workshops
durchzufiihren, werden wir in Krisensituationen kaum die Zeit haben, einen
Workshop einzuberufen. Hier konnen wir hoffentlich auf einen Notfallplan
zurtickgreifen und wir erkennen spatestens an dieser Stelle wieder den Nutzen
eines guten Risikomanagements.

Doch sobald sich die Situation wieder stabilisiert hat, kann uns bereits ein
Workshop weiterhelfen, liber die Krise zu reflektieren bzw. die weiteren Schritte
zu planen. Auch hier gilt: Je besser wir es mit unserem Team gelernt haben,
effiziente Workshops durchzufiihren, desto eher konnen wir dieses Mittel auch
unter hohem Druck einsetzen. Die Qualitat der Problemldsung sollte damit
deutlich verbessert werden. Und gliicklicherweise kommen wir nicht so oft in
solche Situationen, in denen wir so schnell zu reagieren haben.

Als Metapher konnen wir uns z. B. ein Feuer im Buro vorstellen: eine
eindeutig krisenhafte Situation in Verbindung mit dem akuten, sehr dringlichen
Aspekt, erst mal unser aller Leben zu retten. Doch wenn das geschehen ist,
sollten wir uns die Zeit nehmen, die Auswirkungen der daraus resultierenden,
weitreichenden Entscheidungen abzustimmen. Spatestens sobald die
Standardstrukturen wiederhergestellt sind, sollte dies der Fall sein. Dann
kdonnen wir in einer Retrospektive im Workshop analysieren, was gut und was
weniger gut funktioniert hat, um daraus ggf. Veranderungsprozesse fir die
Zukunft abzuleiten. Am Beispiel Feuer im Biiro konnten neue Malinahmen zur
Reduzierung des Feuerrisikos eingeflihrt, ein besseres Frihwarnsystem
installiert und der Notfallrettungsplan Giberarbeitet werden. Unterbleiben diese
Retrospektiven, so nehmen wir uns die Chance, besser zu werden. In komplexen
Systemen wie in der Softwareentwicklung haben wir sogar nur tiber solche
Rickblicke die Chance, zu lernen und zu verstehen, wie die wirklichen Ablaufe
funktionieren bzw. funktioniert haben und wie wir sie verbessern konnen.



Die Metapher Feuer im Biiro lasst sich sicherlich gut auf verschiedene Krisen
ubertragen, die in einer Softwareentwicklung eintreten konnen. Wenn es z. B.
bei einer Weiterentwicklung einer Verwaltungssoftware durch die Inhouse-
Softwareentwicklung durch einen eben mal schnell eingespielten Patch zu einem
Ausfall des Softwaresystems kommt oder gar das Netzwerk so stark belastet
wird, dass auch andere Anwendungen davon betroffen sind, werden ahnliche
Mechanismen ablaufen, als ob ein Biiro brennen wiirde. Haufig sind solche
Krisen der Ausloser daflir, externe Berater hinzuzuziehen, um den Ursachen auf
den Grund zu gehen.

3.1.3 Retrospektiven - komplexe Systeme steuern

Der Wert von Retrospektiven ist enorm. Sie sind notwendig, um unsere
komplexe Arbeit steuern zu konnen. Komplexe Systeme wie moderne
Softwareanwendungen oder Organisationseinheiten lassen sich nicht
vollstandig im Voraus planerisch durchdenken. lhr teilweise nicht
vorhersehbares Verhalten macht sie ja gerade zu komplexen Systemen. Sie
werden oft erst im Nachhinein vollstandig verstanden. Diese Eigenschaft wird
auch als retrospektive Koharenz bezeichnet [71].

Damit unsere Kunden in der Lage sind, in Teams und mit anderen
Gruppen wie Fachbereichen oder einer Qualitatssicherungsabteilung “
komplexe Softwaresysteme zielgerichtet zu erstellen, bedarf es also o
regelmalRiger Riickkopplungen, um im laufenden Entwicklungsprozess die
Ablaufe und die Zusammenarbeit stets an die Gegebenheiten anpassen zu
konnen. Es entsteht ein Regelkreis (Abb. 3.1).

Auspmbleren

(5)

Adapheren Re.frnspek*rwa

Abbildung 3.1: Komplexe Systeme wie Softwareentwicklungen oder die
Zusammenarbeit in oder zwischen Teams lassen sich durch regelmaliige
Retrospektiven steuern (aus [71]).

Zur Durchfuhrung von Retrospektiven gibt es eine Reihe sehr guter Bucher [18
29]. Hier mochten wir nur die Grundstruktur einer Retrospektive skizzieren. Eine



Retrospektive gliedert sich in funf Teile:
¢ Rickblick: Was ist seit der letzten Retrospektive geschehen?
4 Positive Ereignisse: Was hat geklappt?
¢ Negative Ereignisse: Was lief nicht zielfihrend oder storte?
4 MaRnahmen: Was mochten wir wie verandern?
4 Hindernisse: Was steht uns dabei im Weg?

Jeder dieser flinf Punkte wird einzeln oder bei kleinen Gruppen gemeinsam auf
einer Metaplanwand visualisiert. Die wichtige Grundhaltung aller Teilnehmer,
die auch als erste Direktive bezeichnet wird, lautet:

Ganz egal was wir herausfinden, wir missen es verstehen und fest davon
uberzeugt sein, dass wir alle angesichts des momentanen Wissensstands,
unserer individuellen Fahigkeiten und Moglichkeiten, der verfuigbaren
Ressourcen und der vorliegenden Situation unser Bestes gegeben haben
[29].

Nehmen Sie sich aus einer Retrospektive nur wenige, vielleicht sogar nur eine
Malnahme vor, die Sie ab sofort verandern mochten, damit Sie oder das Team
sich nicht verzetteln. Priorisieren Sie ggf. die Hindernisse und finden Sie
entweder verantwortliche Personen, die sich darum kiimmern, oder stellen Sie
klar, dass ein Hindernis als Rahmenbedingung akzeptiert werden muss, um sich
daran nicht aufzureiben. Versuchen Sie nur zu verandern, was verandert werden
kann. Dazu gehoren alle Aspekte im Verantwortlichkeitsbereich des Teams oder
die im Fokus eines Auftrags liegen. Hindernisse, die auRerhalb dieses Spektrums
liegen, konnen Sie nur ansprechen und bestenfalls langfristig verandern.

3.2 Wer nimmt daran teil?

Das Schema aus Tabelle 3.1 auf Seite 22 ist hilfreich fiir die Teilnehmerauswahl,
doch brauchen wir oft noch weitere Entscheidungskriterien. Dabei ist es
besonders wichtig, jedem potenziellen Teilnehmer eine Leitlinie zu geben, nach
der er selbst entscheiden kann, wie sein Bezug zu einem Workshop oder einer
Besprechung ist.

Das Prinzip, das hinter einer Einteilung potenzieller Workshopteilnehmer
steht, erlautert die chicken and pigs-Metapher (Abb. 3.2). In unserer
Beratungspraxis braucht es jedoch einen differenzierteren und
wertschatzenderen Blick auf die Mitarbeiter unseres Kunden.
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Du, ich habe eine Idee:
Lass uns ein Restaurant erdéffnen!

Gute Idee. Was wollen wir anbieten?

Ich denke an Spiegeleier und Speck!
Du lieferst den Speck und ich die Eier.

Ich glaube, die Idee ist doch nicht so gut.
Du wirst daran beteiligt, doch ich wire
direkt betroffen!

Abbildung 3.2: Die Metapher der chicken and pigs driickt aus, das es bei
Workshops wichtig ist, die direkt Betroffenen (pigs) dabei zu haben und
spater die anderen Beteiligten (chicken) zu informieren.

3.2.1 Potenzielle Teilnehmer in Gruppen einteilen

Wir mochten zuerst eine Struktur flr die eigene Klarung der Teilnehmerfrage
darstellen. Sie gilt sowohl fiir gleichgestellte Kollegen wie die tberstellten
FUhrungskrafte sowie auch fiir uns Berater und teilt die verschiedenen Arten
einer Beteiligung in funf Gruppen ein. So konnen wir die Anzahl der Teilnehmer

reduzieren, was sich positiv auf die Ergebnisqualitat des Workshops auswirken
sollte (Tab. 3.2).

Interesse an: Grp. | Grp. | Grp. | Grp. | Grp.
A B C D E

Ergebnisinformation -

aktiver Mitarbeit - - _ _
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Informationen - X X _ _

liefern

Vetorecht - - _ _
x

Tabelle 3.2: Entscheidungsfragen zur Teilnahme an Workshops

Mit dieser Einteilung kann jeder Einzelne fiir sich entscheiden, an welchen
Workshops er wie beteiligt sein muss bzw. mochte. Im Einzelnen definieren “
sich die fiinf Gruppen wie folgt: o

A: Ich mochte am Ergebnis direkt mitarbeiten, weil ich besonders viel
inhaltlich beitragen kann oder gerade bei kritischen Sitzungen als
Moderator aktiv sein werde. Damit bin ich auch automatisch am Ergebnis
interessiert.

B: Ich bin im Wesentlichen an den Ergebnissen interessiert und letztendlich als
Fuhrungskraft auch dafiir verantwortlich. Ich bin jedoch nicht der einzige
inhaltliche Experte und habe noch andere Aufgaben zu erledigen. Daher
delegiere ich diese Aufgabe an die Gruppe A. Dazu stelle ich vorab die
wichtigen Rahmenbedingungen wie z. B. Deadlines oder finanzielle
Restriktionen klar. Bei der Ergebnisprasentation habe ich ein Vetorecht.

C: Ich bin im Wesentlichen an den Ergebnissen interessiert und mochte dabei
sicherstellen, dass die Gruppe A meinen Beitrag vorab gehort und
registriert hat. Ich habe dann das Vertrauen in die Gruppe A, damit
verantwortungsvoll umzugehen. Dieses Vorgehen ist flir mich deshalb
sinnvoll, weil ich nur einen kleinen inhaltlichen Beitrag leiste.

D: Ich bin an den Ergebnissen interessiert, kann oder mochte jedoch keine
inhaltliche Mitarbeit leisten, weil ich mich entweder fachlich nicht gut
genug auskenne oder andere Aufgaben zu erfiillen habe.

E: Mich interessieren die Ergebnisse nicht und daher auch keine Mitarbeit oder
sonstigen Aktivitaten in diesem Umfeld.

In Tabelle 3.2 ist diese Struktur fur die eigene Klarung der Teilnehmerfrage
zusammengefasst dargestellt. Jeder Mitarbeiter kann sich danach einem
konkreten Workshop einer der flinf Gruppen zuordnen.

Die Basis flir ein solches Vorgehen, den Workshop von der Teilnehmeranzahl
her Ubersichtlich zu halten, ist gegenseitiges Vertrauen. Es ermdglicht uns, nicht
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zu jedem Thema bei der inhaltlichen Ausarbeitung anwesend sein zu mussen
(Gruppe D), was uns dann wiederum die Freiraume gibt, uns anderen Aufgaben
zu widmen. Unser Ziel ist es dabei, die Gruppen fiir einen Workshop so klein und
handlungsfahig wie moglich zu machen (Abb. 3.3 links).

vertrauensvolle Atmosphdre geringes Vertrauen

Abbildung 3.3: Das gegenseitige Vertrauen bildet die Basis daflir, die
Teilnehmerzahl an Workshops sinnvoll klein zu halten und damit deren
Durchfiihrung effizient zu gestalten (Gruppe A links). Ist dies nicht gegeben
wie z. B. bei Workshops in stark hierarchischen Organisationen, finden wir
die gegenteilige Tendenz (Gruppe A rechts).

Unterstitzt wird dieses Ziel durch einen klaren Rahmen fiir solche Workshops.
Sie geben den Personen in den fiinf Gruppen die notwendige Sicherheit, um
sich auf dieses Verfahren der Klassifizierung und Informationssteuerung
einzulassen.

3.2.2 Grundsatzliche Regeln geben Sicherheit

Als Letztes mochten wir auf die grundsatzlichen Regeln hinweisen, die fur jede
Organisationsform von Workshops gelten. Sie geben allen Beteiligten und
Betroffenen eine ausreichende Verlasslichkeit dariiber, sich bei Bedarf
einbringen zu konnen, notwendige Informationen rechtzeitig zu erhalten oder
gegebenenfalls ein Veto einlegen zu konnen.

Vorbereitung: Das Thema und der Ergebnistyp werden gescharft und allen
beteiligten wie auch betroffenen Personen sowie unseren Fiihrungskraften
mitgeteilt. MOgliche Ergebnistypen sind ein Ergebnis- oder
Verlaufsprotokoll. Es kann aber auch z. B. ein lauffahiger
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Machbarkeitsprototyp oder eine aktualisierte Risikoliste sein. Zusatzlich
werden zwei Aktionen festgelegt:

4 Wie und wann werden die Ergebnisse prasentiert.

4 Wie und wann konnen vorab Informationen an die Gruppe gegeben
werden.

Im Rahmen einer Scrum-Einfuhrung, die wir als Berater begleiten, konnen
wir z. B. einen Workshop planen, bei dem wir mit dem Realisierungsteam
und der Qualitatssicherung Wege fur eine engere und direktere
Zusammenarbeit finden wollen. Als Ergebnistypen legen wir vorab fest,
dass wir als sofortige Ergebnisse des Workshops

¢ fiir neue Rollen wie die eines Agile Testers! eine Beschreibung analog zu
den Beschreibungen der Rollen ScrumMaster, Product Owner und
Developer Team liefern,

¢ die Konsequenzen fur bestehende Besprechungen wie Standup-Meeting,
Review und Retrospektive beschreiben

4 sowie eine Prozessdefinition erstellen, in der die Zusammenarbeit
zwischen einer neuen Rolle und dem Testmanager sowie den
Systemtestern beschrieben wird.

Diese Ergebnisse werden in Form eines Fotoprotokolls auf eine
entsprechende Seite im Intranet-Wiki fiir jeden Mitarbeiter zum Download
bereitgestellt. Jeder kann jetzt flir sich bestimmen, in welcher Gruppe von
A bis E er sich befindet.

Informationen sammeln: Entweder zu Beginn des Workshops oder in einem

Zeitraum davor, haben alle aus den Gruppen B und C Gelegenheit, ihre
Informationen an die Workshopgruppe zu ubergeben. Idealerweise
kanalisiert der Organisator des Workshops diese und stellt sie in geeigneter
Form der Gruppe A zur Verfligung. Fiir das obige Beispiel des
Testworkshops konnen z. B. inhaltliche Zuarbeiten und Informationen bis
zum Workshoptag auf einer entsprechenden Wiki-Seite im Intranet
beigesteuert werden.

Workshop durchfiihren: Die Gruppe flihrt den Workshop moderiert durch. Der
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Moderator stellt dabei sicher, dass der inhaltliche Rahmen des Workshops
eingehalten wird und die Ergebnisse entsprechend dem festgelegten
Ergebnistyp dokumentiert werden - ggf. delegiert der Moderator diese
Aufgabe an einen Protokollanten.



Ergebnisse prasentieren: Die Ergebnisse werden den Gruppen B, C und D
prasentiert. Verstandnisfragen sind dabei natirlich erlaubt, doch eine
inhaltliche Diskussion wird weitgehend unterbunden. Falls spater ein Veto
durch eine Flihrungskraft erfolgt, ist es dann fiir die Zukunft hilfreich zu
ermitteln, welche Rahmenbedingungen, Informationen oder Personen
(Gruppe A) den Workshopteilnehmern ggf. gefehlt haben, um solche
Situationen zu minimieren.

Die Prasentation sollte zeitnah zum Workshop erfolgen. Die einfachste
und schnellste Form ist die Bereitstellung eines Fotoprotokolls aus dem
Workshop. Es kann aber auch notwendig sein, eine oder mehrere
Prasentationen vor einem relevanten Zielpublikum zu halten. Je
aufwendiger die Form der Prasentation, desto wichtiger ist es, die Termine
dafir bereits mit der Organisation des Workshops zu planen.

Dies stellt aus unserer Sicht den Rahmen fiir effiziente Workshops und ein
vertrauensvolles Miteinander bereit. Beides bedingt sich unserer Meinung nach
zu einem Grofteil gegenseitig. Fur einen leistungs- und handlungsfahigen
Workshop empfehlen wir eine TeamgroRe um die fiinf Personen. In grof3en oder
eher hierarchisch organisierten Unternehmen kann es besonders schwierig
sein, die Anzahl der Teilnehmer auf die wirklich notwendigen Personen zu
begrenzen. Das flir das oben dargestellte Vorgehen notwendige Vertrauen ist oft
nicht ausreichend vorhanden. Hier werden wir es mit grof3eren
Teilnehmerguppen zu tun haben.

Eine Moglichkeit, damit angemessen umzugehen, besteht darin, im
Workshop in Teilgruppen zu arbeiten. Im Rahmen dieser Gruppenarbeiten
konnen unterschiedliche Aspekte herausgearbeitet werden, sodass das
Kernteam als eine Teilgruppe handlungs- und leistungsfahig bleibt und die
anderen Gruppen Aspekte des Themas wie z. B. die Auswirkungen auf die
Organisation bearbeiten. Doch nutzt dies wenig, wenn nicht die richtigen
Menschen zusammenkommen oder wichtige Vorabinformationen fehlen.

3.3 Tipps fiir die Struktur und Agenda

Viele Workshops leiden an einer gewissen Diffusitat bzw. mangelnden
Fokussierung. Es scheint, als ob wir zwischen verschiedenen Ebenen und
Detaillierungsgraden hin- und herspringen. Wie sieht die grundlegende Struktur
eines Workshops aus? Wie kann uns eine Agenda dabei helfen, besser auf die
einzelnen Schritte zu fokussieren? Wie konnen wir uns vorbereiten?
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3.3.1 Was konnen wir vorbereiten?

Bei der Vorbereitung eines Workshops bzw. einer ahnlichen Veranstaltung
konnen wir uns an funf Schritten orientieren. Sie betreffen sowohl
organisatorische wie auch inhaltliche Aspekte.

Gesamtzusammenhang verstehen: Wo stehen wir jetzt aktuell im Projekt oder
Ablauf? Was ist bisher geschehen oder auch unterlassen worden?

Thema eingrenzen: Um welchen Teilschritt oder Aspekt soll es im Workshop
gehen? Wer ist daflir als Teilnehmer inhaltlich notwendig? Und wer muss
nurim Nachhinein tber die Ergebnisse informiert werden?

Ziele festlegen: Was soll inhaltlich erreicht werden? Welcher Ergebnistyp ist
geeignet? In welcher Form sollen die Ergebnisse festgehalten werden?
Reicht eine Metaplanwand mit Karten oder eine elektronische Mindmap
als erster Gesamtplan? Oder wird gar ein lauffahiger Prototyp fur das User
Interface erstellt? Wenn ja, mit welcher Technik?

Ablaufplan erstellen: Wie kann eine initiale Agenda aussehen? Wie soll der

generelle Ablauf sein? Wie ist der logische Aufbau des Workshops? Wie
sollen die Ergebnisse gesichert werden?

Materialien vorbereiten: Was brauchen wir fiir den Workshop? Raum
reservieren und Ausstattung wie Beamer, Flipcharts, Metaplanwande und
Moderationskoffer mit Karten, Stiften und Nadeln vorbereiten und
eventuell eine Digitalkamera zur Ergebnisprotokollierung besorgen sowie
bei dieser vorher den Ladezustand des Akkus sowie die Speicherkarte
prufen.

Naturlich lasst sich nicht jede Eventualitat vorhersehen. Doch die Basis ist
vorbereitet. Dies gibt Ihnen dann als Moderator oder Organisator die
ausreichende Flexibilitat, auf neue Anforderungen im Workshop angemessen
reagieren zu konnen. lhr Kopf ist dann dafir frei und Sie brauchen sich nicht
mehr um die grundlegenden Dinge zu kimmern.

3.3.2 Grundsatzliche Struktur von Workshops

Die Grundstruktur eines Workshops orientiert sich an einem dreiteiligen Aufbau.
Diese Struktur bildet eine allgemeine Agenda (Abb. 3.4):

1. Vorkontakt: BegriiBung, Einstimmung und ggf. Kennenlernen der anderen
Teilnehmer
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2. Hauptkontakt: die eigentliche inhaltliche Arbeit
3. Nachkontakt: (gefiihlter) Abschluss und Klarung des weiteren Vorgehens

Wir haben dabei Namen verwendet, die auf den jeweils wesentlichen Aspekt
innerhalb eines Workshops hinweisen: Menschen kommen zusammen und
erarbeiten gemeinsam dauerhaft tragfahige Losungen. Dabei ist es bedeutsam,
auf die Einstimmung Wert zu legen, auch wenn es uns manchmal wie
Zeitverschwendung vorkommt. Doch das Gegenteil ist der Fall: Vor- und
Nachkontakt, also Einstieg und Abschluss, sind wichtige Parameter fiir die
Leistungsfahigkeit im Workshop und die spatere Umsetzung der inhaltlichen
Ergebnisse aus dem Meeting.

Eine hierbei immer wieder verletzte Grundregel der Workshoparbeit
lautet daher: Struktur vor Inhalt klaren (Abb. 3.4 links oben). Damit wir uns U
auf die inhaltliche Arbeit konzentrieren konnen, gilt es, zu Beginn des o
Workshops alle strukturellen Fragen der Teilnehmer zu klaren. Dies beginnt
bei der Abstimmung des zeitlichen Rahmens und den Pausen und endet nicht
selten in der Feinabstimmung der Agenda. Dies alles geschieht beim Vorkontakt.
Erst danach konnen wir uns auf die eigentliche Arbeit fokussieren (Abb. 3.4).

Struktur Ecschuﬁxur;g;l’g.ll\g
vor
Inhalt Vorkontakt Wl
kldren = “;_ o
Hauptkontakt
£ 2
Nachkontakt = b" !
Evesch&ﬂmrdmng

Abbildung 3.4: Die grobe Agenda eines Workshops ergibt sich aus der Regel,
Struktur vor Inhalt zu klaren, und der Reihenfolge Vorkontakt - Hauptkontakt
- Nachkontakt [71].

Damit jeder weil}, was jetzt zu tun ist, findet im Nachkontakt eine Klarstellung
des weiteren Vorgehens statt. Dazu kommt dann ein abschlieRendes Feedback
der Workshopteilnehmer, aus dem wir oft Anregungen gewinnen, wie wir beim
nachsten Mal noch besser arbeiten konnen.

In Abbildung 3.4 finden Sie auch die oberen drei Ebenen aus dem
Eisbergmodell von Seite 16 wieder. Wir beginnen auf der geregelten

17



Geschaftsordnungsebene und reaktivieren dann die Beziehungsebene, indem
wir z. B. die Ziele und Bedurfnisse klaren und Probleme sowie Risiken aufspuren.
Auf dieser Basis steigen wir dann in die inhaltliche Arbeit ein.

3.3.3 Eine allgemeine Agenda fiir Workshops

In der Struktur einer Agenda findet sich die dreiteilige Grundstruktur eines
Workshops aus Vor-, Haupt- und Nachkontakt wieder. Das folgende Muster hat
sich dafur bei uns bewahrt:

18

. Einstieg: Wir mochten hier mit allen Teilnehmern gemeinsam in das

Thema einsteigen. Welche Ziele wollen wir erreichen und wie sieht die
Agenda konkret aus? Etwas Zeit fiir diesen Einstieg ist oft deshalb so
wichtig, weil es notwendig ist, dass wir uns erst einmal von unserer
vorherigen Aufgabe l6sen und unsere Aufmerksamkeit auf das neue Thema
ausrichten. Dies braucht ein paar Minuten ...

. Themenorientierung: Jetzt sammeln wir die konkreten Aspekte, die esim

Rahmen des Workshopthemas zu betrachten gilt, und verdichten sie weiter
bzw. bringen sie auf den Punkt. Worauf mochten wir uns konzentrieren und
was klammern wir bewusst aus?

. Themenauswahl: Nun gilt es, die gefundenen, detaillierten Aspekte des

Workshopthemas zu priorisieren. Was ist das Wichtigste fur uns, um das
Workshopziel bzw. -thema zu erreichen? Mit den Erkenntnissen aus den
beiden Schritten Themenorientierung und -priorisierung stellen wir nun
eine detaillierte und nach Wichtigkeit priorisierte Agenda auf.

. Themenbearbeitung: Es werden sukzessive die Problempunkte behandelt

und dazu entsprechende Losungen erarbeitet. Dazu gilt es, gemeinsam
Entscheidungen zu treffen und deren Konsequenzen zu analysieren. Die
Ergebnisse sind dabei zu protokollieren, wobei ein Fotoprotokoll
ausagekraftiger Flipcharts und Metaplanwande meist ausreichend ist.

. Handlungsorientierung: Nachdem alle Themen abgearbeitet sind,

werden die weiteren Schritte festgelegt. Wer macht wo, mit wem, was, bis
wann? Haufig werden dazu unterstiitzend Vereinbarungen zwischen den
Beteiligten oder mit Vorgesetzten getroffen.

. Abschluss: Die Arbeit wird abgeschlossen und der Verlauf des Workshops

analysiert. Ein kurzes Feedback jedes einzelnen Teilnehmers kann zur
weiteren Verbesserung der Workshopkultur beitragen.



Es reicht daher oft, die Agenda vorab inhaltlich nur grob zu detaillieren und auf
die zu erreichenden Ziele auszurichten. Die Konkretisierung erfolgt viel besser
zu Beginn des Workshops unter Mitarbeit der Teilnehmer. Die obigen sechs
Punkte bilden dabei eine Art Meta-Agenda flir Workshops.

»Das einzig Gute am Workshop sind Hotel und Essen!«

Dieser Spruch ist besonders bitter. Denn da ein Workshop ja durchaus

nicht zu vernachlassigende Kosten verursacht, sollte er naturlich auch Q
etwas bringen. Es muss der Tagungsort, die Verpflegung sowie der

Moderator bezahlt werden, ganz zu schweigen vom Arbeitsausfall der
teilnehmenden Mitarbeiter. Nun ja und dann ist da auch noch die Muhe, die Sie
sich vielleicht als Berater mit der Vorbereitung gemacht haben.

Nun, bevor wir uns anschauen, wie wir mit diesem Problem umgehen konnen,
noch ein positiver Gedanke vorneweg: Ein externer Workshop ist mehr als die
Arbeit an Themen und das Produzieren von Ergebnissen. Es ist auch immer eine
kleine Teambildung. Im Prinzip steht hinter jedem Workshop die Aussage: Du
bist wichtig und wir wollen deine Meinung horen. Es ist also eine Anerkennung
gegeniuber dem Mitarbeiter, wenn er an einem Workshop teilnehmen darf. Das
kann durch Randaktivitdten wie gutes Mittag- oder Abendessen noch gesteigert

werden.

Und da sind wir auch gleich beim Punkt. Offensichtlich fehlt es demjenigen,
der diesen Spruch von sich gibt, an Motivation, sich in den Workshop
einzubringen. Er hat kein Vertrauen, dass das Ergebnis den Aufwand lohnt. Hier
mussen Sie als Berater wieder ran, denn wie Reinhard Sprenger (*1953)
festgestellt hat, konnen Sie nicht direkt flir Motivation sorgen [64]. Sie konnen
aber durchaus versuchen, die demotivierenden Dinge zu eliminieren. Machen
Sie sich also auf die Suche nach diesen Motivationskillern. Um lhnen auf Ihrer
Suche zu helfen, nennen wir ein paar Beispiele:

¢ Problem: Das Topmanagement macht auch immer Workshops, aber es
kommt nichts dabei raus.
Abhilfe: Machen Sie deutlich, was auf dem letzten Topmanagement-
Workshop wirklich passiert ist, und kntipfen Sie dort mit Ihrem Workshop
an.

¢ Problem: In der Vergangenheit durchgefiuihrte Workshops waren ineffizient.
Abhilfe: Finden Sie raus, weswegen. Sprechen Sie die Punkte offen an und
schildern Sie, wie Sie das andern werden.
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¢ Problem: Die Teilnehmer sehen den Mehrwert des Workshops nicht.
Abhilfe: Verdeutlichen Sie, wie das Ergebnis des Workshops die tagliche
Arbeit positiv bereichern und beeinflussen wird.

¢ Problem: Die Teilnehmer wissen nicht, wie sie personlich zum Erfolg
beitragen konnen.
Abhilfe: Machen Sie deutlich, warum Sie diese Teilnehmer gewahlt haben.

4 Problem: Die Teilnehmer konnen nicht mit den Kollegen
zusammenarbeiten.
Abhilfe: Bauen Sie teambildende Elemente ein und betonen Sie deren
Wichtigkeit.
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