Fiihrung und Performanz: Fragenkatalog

DAS PROJEKT ,,PERSONALE ENTWICKLUNG"
ZWECKSETZUNG

Baustellen und Gelegenheiten, Bedirfnisse und Wiinsche

B Wie schitze ich meine derzeitige Situation ein, wenn ich tiber mich
selbst nachdenke? Zum Lebensbereich ,Ich Selbst® gehoren die
Kategorien: Abenteuer und Spiel, Erholung, Entdeckung, Ernéih-
rung, Fahigkeiten, Fitness, Gesundheit, Karriere, kreatives Leben,
intellektuelles Leben, korperliches Leben, Spiritualitit, Selbstma-
nagement/-fiihrung, Selbsterkenntnis, Sinn und Werte.

B Wie schitze ich meine derzeitige Situation ein, wenn ich iiber mein
Verhiltnis zu anderen nachdenke? Zum Lebensbereich ,Ich und
Andere” gehoren die Kategorien: Familie, Partnerschaft, Freund-
schaft, Gemeinschaft, Netzwerk.

B Wie schitze ich meine derzeitige Situation ein, wenn ich iiber mei-
ne Arbeit nachdenke? Zum Lebensbereich ,Ich und Arbeit” ge-
horen die Kategorien: berufliche Tétigkeit, nebenberufliche Téatig-
keit, Hobby, Seitenprojekte, ehrenamtliche Tatigkeit.

B Wie schitze ich meine derzeitige Situation ein, wenn ich iiber mein
Verhiltnis zu ,Sachen” nachdenke? Zum Lebensbereich ,Ich und
Sachen® gehoren die Kategorien: Finanzen, Lebensstil, Alltagsma-
nagement, Wohnen, Kleidung, Schmuck, Kunst.

B Welche von aulen an mich herangetragenen Baustellen und Ge-
legenheiten sehe ich, wenn ich die Situation meiner vier Lebens-
bereiche betrachte?

B Welche von mir selbst stammenden Bediirfnisse und Wiinsche

sehe ich, wenn ich die Situation meiner vier Lebensbereiche be-
trachte?

B Wie schitze ich es ein, ob und inwieweit ich mit meinen bestehen-
den Mitteln und Wegen diese Baustellen und Gelegenheiten sowie
Bediirfnisse und Wiinsche erfolgreich angehen konnte?

B Wie schitze ich es ein, ob und inwieweit ich neue Mittel und Wege
benstige, um diese Baustellen und Gelegenheiten sowie Bediirt-
nisse und Wiinsche erfolgreich angehen zu kénnen?
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Falls neue Mittel und Wege benétigt werden: Was konnte oder
sollte ich mehr, was weniger, was nicht mehr und was neu machen?

Ausrichtung und Ausldser

Welche Ideen fiir mogliche Vorhaben ergeben sich aus den Bau-
stellen und Gelegenheiten, Wiinschen und Bediirtnissen?

Wie soll dariiber entschieden werden, welche dieser Ideen weiter-
verfolgt werden soll?

Wie viele Ideen gibt es? Ist eine Priorisierung notig?

Wie zuversichtlich bin ich, diese Ideen anzugehen? Was gibt mir
diese Zuversicht?

Fiir wie wahrscheinlich halte ich es, diese Ideen anzugehen? Was
sagt die Bewertung dieser Wahrscheinlichkeit tiber mich aus?

Wie sinnvoll halte ich es, diese Ideen anzugehen? Wozu ist das
sinnvoll? Was sind meine zugrundeliegenden Wiinsche, Bediirt-
nisse, Werte, Hoffhungen?

Fiur wie notwendig halte ich es, diese Ideen anzugehen? Was hat
mich bisher zuriickgehalten, mich dieser Idee anzunehmen? Wie
viel Zeit habe ich, die Beschiftigung noch aufzuschieben und wel-
che Konsequenzen hitte das?

Ab wann will ich mich weiter mit diesen Ideen beschiftigen?

Wie viel Ressourcen will/kann/sollte ich aufwenden, um mich mit
einer Idee fiir ein Vorhaben zu beschiftigen?

Wie lauten die expliziten und impliziten Zwecke, die hinter diesen
Ideen fiir personale Entwicklungsvorhaben stecken?

Was wire nicht oder noch nicht Bestandteil moglicher Entwick-
lungsvorhaben?

Warum beschiftige ich mich tiberhaupt mit dem Thema ,,Persona-
le Entwicklung” im Allgemeinen und einem bestimmten persona-
len Entwicklungsvorhaben im Speziellen?

Welche Absichten stecken hinter diesen Ideen fiir personale Ent-
wicklungsvorhaben?
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Was ist der Ausloser hinter diesen Ideen fiir personale Entwick-
lungsvorhaben?

Wiirde ich mogliche Entwicklungsvorhaben aus Lust angehen,
aus einer Not heraus, zur Ergreifung einer bestimmten Gelegen-
heit oder aus einer vollig freien Zwecksetzung?

Dienen mogliche Entwicklungsvorhaben dazu, um von etwas/
jemandem wegzukommen oder zu etwas/jemandem hinzugelan-
gen?

Dienen mogliche Entwicklungsvorhaben dazu, etwas Neues zu
entwickeln, etwas Bestehendes zu entwickeln oder zu vervoll-
kommnen?

Warum wiren mir diese moglichen Entwicklungen wichtig und
bedeutsam? Fiir wen wiren diese Entwicklungen noch wichtig
und bedeutsam?

Inwiefern wiirden diese Entwicklungen meine Zukunft verén-
dern? Inwiefern wiirden diese Entwicklungen die Zukunft ande-
rer verindern?

Wie soll meine ,,Welt“ aussehen, wenn ich ein bestimmtes perso-
nales Entwicklungsziel erreicht habe?

Wer wire der , Auftraggeber” einer bestimmten personalen Ent-
wicklung? Lige der Ausloser fiir meine personale Veridnderung
bei mir oder bei anderen? Was bedeutet das fiir ein bestimmtes
Entwicklungsvorhaben?

Angenommen der Ausloser fiir eine bestimmte personale Verdn-
derung lige bei anderen — welche Erwartungen wurden hier offen
ausgesprochen und welche Erwartungen blieben vermutlich eher
unausgesprochen?

Mindset

Wie verstehe ich ,,Personale Entwicklung™?

Habe ich ein eher enges Verstdndnis vom Begrift , Personale Ent-
wicklung®, d.h. verwende ich z.B. diesen Begriff alleine im Zu-
sammenhang mit der Entwicklung spezifischer beruflicher Fahig-
keiten? Oder habe ich eher ein weites Verstidndnis vom Begriff
»Personale Entwicklung®, d.h. verwende ich z.B. diesen Begriff



Fiihrung und Performanz: Fragenkatalog

im Zusammenhang mit allen meinen Lebensbereichen und fiir
die Entwicklung meiner gesamten Personlichkeit? Ist dieses Ver-
stiandnis eher forderlich oder hinderlich?

Sehe ich das Thema , Personale Entwicklung” allgemein als eine
Ptlicht, eine Last, eine Notwendigkeit, eine Gelegenheit, eine Frei-
heit, ein stindiges Ziel, ein Spiel, eine Lust?

Sehe ich mein spezielles personales Entwicklungsvorhaben als
eine Pflicht, eine Last, eine Notwendigkeit, eine Gelegenheit, eine
Freiheit, ein stindiges Ziel, ein Spiel, eine Lust?

IST-SITUATION ANALYSIEREN

Allgemeines

Welche Idee fiir ein Vorhaben steht im Vordergrund?

Welches Problem soll durch das Vorhaben gelost werden? Welche
Chance soll durch das Vorhaben genutzt werden?

Wie ist das zu losende Problem/die zu nutzende Chance theore-
tisch einzuordnen?

Wie stellt sich die Ausgangssituation dar? Worin besteht das Pro-
blem/die Chance? Was ist Umfang und Ausmal} des Problems/
der Chance?

Was sind die Ursachen, Ausléser und Hintergriinde des zu 16sen-
den Problems/der zu nutzenden Chance?

Was ist die Geschichte des Problems/der Chance?

Wann und wie ist das Problem/die Chance zuerst aufgetreten?
Wer hat das zugrunde liegende Phinomen zuerst als Problem/
Chance bezeichnet? Wer danach? Und dann?

Was gab es damals bei der ersten Wahrnehmung des Problems/
der Chance als Besonderheiten? Waren die Reaktionen damals an-
ders als heute?

Haben andere dieselbe Wahrnehmung der Realitit des Problems/
der Chance wie ich?

Wenn ich mir vorstelle, dass die zugrundeliegende Problematik
tiir mein Entwicklungsvorhaben einen Titel hitte, wie wiirde die-
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ser lauten? Wenn ich mir vorstelle, dass mein Entwicklungsvor-
haben selbst einen Titel hitte, wie wiirde dieser lauten?

Wissen, Qualifikation und Kompetenzen

B An welches Wissen kann ich mich erinnern? Was von diesem Wis-
sen habe ich so verstanden, dass ich es in meinen eigenen Worten
wiedergeben kann? Was von diesem Wissen kann ich anwenden,
um in mir vertrauten Situationen zurecht zu kommen? Was von
diesem Wissen kann ich umgestalten, um in mir unvertrauten Si-
tuationen zurecht zu kommen?

B Mit welchen Situationen habe ich noch gar keine Erfahrung? Wo-
mit fange ich erst an, Erfahrungen zu sammeln? Mit welchen
Situationen habe ich einige Erfahrung gesammelt? In welchen
Situationen fiihle ich mich aufgrund meiner Erfahrung als fort-
geschritten, eben nicht mehr ganz am Anfang, aber auch nicht als
ausgebildet? In welchen Situationen fiihle ich, dass ich schon recht
genau weil, was ich tue? In welchen Situationen fiihle ich, dass ich
diese problemlos und routiniert meistere?

B Bei welchem Wissen, das ich habe, tillt es mir sprachlich leicht, es
zu beschreiben oder es anderen verbal zu vermitteln? Bel welchem
Wissen, das ich habe, fillt es mir schwer, es zu beschreiben oder es
anderen verbal zu vermitteln?

B Was habe ich durch formale Bildung gelernt (Schule/Hochschule/
Lehrginge/Seminare etc.)? Was habe ich durch das Leben gelernt
(Beobachtung/Erfahrung)?

B Welche motorischen, sensorischen, kognitiven, emotionalen,
sprachlichen und verhaltensbezogenen Fihigkeiten habe ich?

B Welche handwerklichen und kiinstlerischen Fihigkeiten habe ich?

B Welche physische Kraft, Ausdauer, Schnelligkeit, Beweglichkeit,
Koordination habe ich?

B Welche personalen, aktivitidtsbezogenen, sozial-kommunikativen
und fachlich-methodischen Fahigkeiten habe ich? Welche Fihig-
keiten habe ich, mir selbst gegeniiber klug und kritisch zu sein,
produktive Einstellungen, Werthaltungen und Ideale zu entwi-
ckeln? Welche Fihigkeiten habe ich, alles Wissen und Konnen, alle
Ergebnisse sozialer Kommunikation, alle persénlichen Werte und
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Ideale auch wirklich willensstark und aktiv umsetzen zu konnen?
Welche Fiahigkeiten habe ich, mich mit anderen zusammen- und
auseinander zu setzen, kreativ zu kooperieren und zu kommunizie-
ren? Welche Fertigkeiten habe ich, mit fachlichem und methodi-
schem Wissen gut ausgeriistet, schier unlésbare Probleme schop-
terisch zu bewiltigen?

B Worin bin ich richtig gut? Worin kénnte ich richtig gut sein? Was
tallt mir eher schwer?

Identitat

B Was ist mir angeboren und was habe ich erworben? Und wer bin
ich geworden durch das komplexe Zusammen-, Gegeneinander-
und Ausspielen zwischen meinem angeborenen Startkapital und
meiner Lebensgeschichte?

B Welche Eigenschaften besitze ich, welche ich als relativ persistent
und resistent empfinde, d.h. welche Besonder- und Eigenheiten
habe ich seit langem, die sich als recht stabil trotz aller von mir
gemachten Erfahrungen erweisen? Welche Fihigkeiten habe ich
erworben? In welchem komplexen Miteinander befinden sich mei-
ne Eigenschaften und Fihigkeiten?

B Was hat das Leben aus mir gemacht hat? Und was habe ich aus
meinem Leben gemacht? Was ist mir zutillig widerfahren? Was ist
von aullen an mich herangetragen worden? Wotiir habe ich mich
durch mein Tun, Dulden oder Unterlassen selbst entschieden?

B Wer bin ich, wenn ich dariiber nachdenke, welche kollektiven
Vorstellungen ich bewusst oder unbewusst verinnerlicht habe in
Bezug auf meinen sozialen Habitus? Wer bin ich, wenn ich tiber
meine soziale Klasse, meine soziale Schicht, mein Gender, meine
Ethnie etc. nachdenke?

B Welche sozialen Rollen spiele ich? Wer bin ich in der Gesamtheit
aller mir zugewiesenen, erworbenen und selbst erwihlten Fest-
legungen und Spielrdume fiir mein eigenes Handeln? Welche (bis-
her) ungespielten Rollen spiire ich, die ich (bisher) nicht spielen
konnte, durfte, wollte? Gibt es hinter oder jenseits dieser Rollen
noch etwas in mir?
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B Wer bin ich, wenn ich mich als Vertreter der Gattung Mensch
wahrnehme? Wer bin ich, wenn ich mich als Tréiger des Erbmate-
rials des Menschengeschlechts verstehe?

B Wer bin ich, wenn ich meine ,natiirliche Ausstattung® wahrneh-
me? Wer bin ich, wenn ich mich als ein Wesen verstehe, dem durch
seine Eltern spezielle genetische Eigenschaften mitgegeben wor-
den sind?

B Wer bin ich, wenn ich mich als Teil eines Menschennetzes wahr-
nehme, der eingewoben ist in vielschichtige vernetzte Beziehun-
gen zu anderen Menschen und anderen Wesen? Wer bin ich, wenn
ich mich als Teil einer langen Reihe von Generationen verstehe,
die vor mir, mit mir und nach mir sind?

B Wer bin ich, wenn ich mich als Teil einer Kulturgeschichte wahr-
nehme, als Teil einer durch Menschen gemachten Welt? Wer bin
ich, wenn ich mein Denken, Tun und Sein als Ursache und Prinzip
eines spezifischen sozio-historischen Zusammenhangs verstehe?

B Wer bin ich, wenn ich mich als einzigartig in meinen Erlebnissen
und Erfahrungen, meinem Denken, Empfinden, Wollen und Tun,
wenn ich mich in meiner Allein- und Besonderheit wahrnehme?
Wer bin ich, wenn ich dariiber nachdenke, dass niemand vor und
niemand nach mir so sein wird wie ich?

B Wer bin ich, wenn ich mich als ein endliches Wesen wahrnehme,
das in Gedanken und (womdglich) in Wirklichkeit unendlich zu
transzendieren vermag? Wer bin ich, wenn ich mich als Glaubi-
gen, Hoffenden, Unwissenden, Ablehnenden eines groBen Viel-
leichts verstehe?

Ziele, Ethik und Werte

B Worin bestehen meine Mafstébe fiir ,richtiges® Handeln? Wo-
nach richte ich mich in bekannten Situationen? Woran orientiere
ich mich in unbekannten Situationen? Habe ich fiir mein Handeln
»gute” Griinde?

B Mit welchen nutzenstiftenden Handlungen mochte ich zum Auf-
bau, Erhalt und zur positiven Entwicklung der Wertschopfung je-
ner Gemeinschaften beitragen, von denen ich Teil bin?
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B Welche Verantwortung und welchen Respekt habe ich gegeniiber
anderen Gemeinschaften und gegeniiber jenen Mitmenschen, die
nicht Teil meiner Gemeinschaften sind?

B Welche Verantwortung und welchen Respekt habe ich gegeniiber
Tieren, Pflanzen und allen Mitwesen dieses Planeten?

B Welche Verantwortung und welchen Respekt habe ich gegeniiber
der Vor- und Nachwelt, gegeniiber allem Sein, was vor mir war
und was nach mir sein wird?

B Welche Ideen des Guten erachte ich als universell, unveriulBer-
lich? Welche Prinzipien und Glaubenssitze leite ich von diesen
Ideen fiir mein Handeln ab?

B Welche Tugenden impréignieren mein Handeln? Mit welchen tu-
gendhaften Mitteln versuche ich meine Ziele zu erreichen? Aus-
dauer, Bestiandigkeit, Integritit, Klugheit, Weisheit, Gerechtigkeit,
Tapterkeit, MédBigung, Glaube, Liebe, Hotthung, Demut, Mildta-
tigkeit, Geduld, Wohlwollen, Fleif3, Gelassenheit, Hingabe, Treue,
Wahrheit, Barmherzigkeit, Friedfertigkeit, Ehre, Mut, Freund-
lichkeit, Selbstdndigkeit, Disziplin, Sachlichkeit, Besonnenheit,
Verstidndnis, Zuriickhaltung (im Sinne absoluter und endgiiltiger
Urteile), Zirkularitit (im Sinne des Mitdenkens der Standpunkte
von anderen), Aufrichtigkeit, Bescheidenheit, Ehrlichkeit, Gerad-
linigkeit, Gerechtigkeitssinn (im Sinne von ,Jedem das Seine®),
Gewissenhaftigkeit, Ordentlichkeit, Pflichtbewusstsein, Piinkt-
lichkeit, Redlichkeit, Sauberkeit, Sparsamkeit, Toleranz, Unbe-
stechlichkeit, Zielstrebigkeit, Zuverlissigkeit, Giite, Mitgefiihl,
Mitfreude, Gleichmut

B Was ist fiir mich essenziell und selbstverstindlich? Was oder wer
bedart” keinerlei Rechtfertigung, sondern ist fiir mich axiomatisch,
d.h. unhintergeh- und unhinterfragbares, unmittelbar einleuch-
tendes Prinzip? Bei welchen Dingen, Handlungen, Strukturen,
Zustinde kann ich kein Warum oder Wozu angeben, welche er-
kldren konnten, dass ich diese Phianomene als absolut notwendig
und/oder wiinschenswert erachte?

B Was ist fiir mich das hochste Gut? Worauf sollte nach meiner An-
sicht alles menschliche Denken, Handeln und Sein gerichtet sein?
Was wiirde meinem eigenen Leben am Ende einen umfassenden
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Sinn geben? Worauf™ zielt letztlich all mein Denken, Handeln und
Sein ab?

B Was erlebe ich wirklich gerne, wem oder was begegne ich wirklich
gerne, was geniele ich wirklich gerne? Was erschaffe und leiste
ich wirklich gerne? Wie verstehe und verarbeite ich jene Situatio-
nen, mit denen mich das Leben konfrontiert? Wie ist dabel meine
Grundhaltung vor allem jenen Situationen gegeniiber, die ich als
unabdnderlich empfinde? (Frankl, 2005)

B Worauf verlasse ich mich voller Vertrauen, woran binde und wo-
rauf griinde ich meine Existenz? Wem oder was widme ich voller
Hingabe meine wertschidtzende und helfende Liebe? Worauf' rich-
te ich voller Hoffen und Zuversicht mein Handeln aus?

B Was bedeutet fiir mich Glick? Worin besteht fiir mich ein gelun-
genes und gutes Leben?

B In welchen Wiinschen und Angsten sowie Freuden und Abneigun-
gen zeigen sich mir meine menschengemeinsamen Triebe nach Si-
cherheit, Wirkungsraum, Bindung, Nahrung und Sexualit&t?

B Worin bestehen meine basalen physiologischen Bediirtnisse (Es-
sen, Trinken, Wirme, Sexualitdt)? Worin bestehen meine Be-
diirfnisse nach Stabilitdt, Schutz, Geborgenheit, Angstfreiheit,
Struktur, Ordnung, Gesetz, Grenzen? Worin bestehen meine Be-
diirfnisse nach Liebe, Zuneigung und Zugehorigkeit? Worin be-
stehen meine Bediirfnisse nach Wertschitzung, Achtung, Status
und Geltung? Worin bestehen meine Bediirfnisse nach Selbstver-
wirklichung und Wachstum? (Maslow, 1970)

B Worin bestehen meine Bediirfnisse nach Autonomie (Freiheit,
Wahl, Individualitit), Feiern (Geburt und Tod, Lebensiibergéinge),
Wiirde (Sinn, Selbstwert, Kreativitit, Authentizitdt), Kontakten
(Wertschidtzung, Nihe, Liebe, Geborgenheit, Heimat), physischer
Existenz (Luft, Nahrung, Bewegung, Erholung), Spiel (Freude,
Lachen, Zweckfreiheit) und Spiritualitdt (Schonheit, Frieden, In-
spiration)? (Rosenberg, 2005)

B Worin bestehen meine Bediirfhisse wertvoll, geliebt, frei und ver-
bunden zu sein? (Schulz von Thun, 1990)
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Ansehen, Charisma, Autoritat

Welche soziale Wertschdatzung habe ich und warum? Welches Re-
nommee habe ich und warum? Welchen Ruf habe ich und warum?

Welche Wirkung nehme ich wahr, die ich aut andere habe? Was
empfinden andere in meiner Gesellschaft und warum tun sie dies?
Was geschieht in einem sozialen Raum, wenn ich diesen betrete?

Wer hort auf das, was ich sage und warum tut er dies? Wem ist
wichtig, was ich denke, meine, fithle und warum tut er dies? Wer
richtet sein Handeln danach aus, was ich denke, sage oder tue und
warum tut er dies?

RAHMENBEDINGUNGEN ANALYSIEREN

Interne Umwelt

Welche meiner Handlungsmuster, Kognitionen und Emotionen
sind fiir meine personale Entwicklung férderlich? Wo stehe ich
mir selbst im Weg?

Wie steht es um meine Bereitschaft, fiir mich und andere Verant-
wortung zu tibernehmen?

Wie viel Zeit, Geld und Energie kann und will ich in meine perso-
nale Entwicklung investieren?

Meine personale Entwicklung konnte bedeuten, dass sich auch
etwas veridndern konnte, was aus meiner Sicht etwas mitunter
Gutes/Schones/Liebgewonnenes/Niitzliches darstellt. Gibt es
in mir konkurrierende/antagonistische , Teile", die sich daher als
mogliche interne Konfliktparteien oder Barrieren fiir meine Ent-
wicklung zeigen? Was konnten diese Teile wollen und wie kénn-
ten ich diesen konstruktiv begegnen?

Wo mutmalLe ich meine eigenen Grenzen des Moglichen fiir mein
Vorhaben? Warum sehe ich hier vermeintliche Grenzen und wiir-
de jemand anderes diese ebenso wahrnehmen?

Was hat mich bisher noch aufgehalten, dieses Entwicklungsvor-
haben anzugehen?

Was motiviert mich, dieses Entwicklungsvorhaben jetzt anzuge-
hen?
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B Mit welcher Gefiihlslage gehe ich das Entwicklungsvorhaben an
und was glaube ich, wie sich diese im Laufe der Entwicklung ver-
indern wird?

B Hatte ich in meiner Vergangenheit dhnliche Vorhaben oder Initia-
tiven? Auf welche Dinge kann ich aufbauen?

B Welche Erfahrung habe ich allgemein mit personaler Entwicklung
und speziell mit diesem Entwicklungsvorhaben?

Nahe Umwelt

B Welche meiner Beziehungs- und Interaktionsmuster im sozialen
Rontext sind forderlich fiir meine personale Entwicklung? Wie
steht es um meine Bereitschaft, auf andere zuzugehen? Wo stehe
ich mir selbst im Weg?

B Wie bin ich eingebunden in ein stabiles soziales Netz?
B Welche Hilfsmittel und Helfer in meinem Umfeld habe ich?

B Wie und als wen/was sieht mich meine nahe Umwelt (Partner,
Familie, Freunde, Bekannte, Kollegen, Mitarbeiter, Vorgesetzte
etc.)?

B Wer sind meine wichtigsten Partner (Institutionen, Organisatio-
nen, Personen) fiir die erfolgreiche Umsetzung meines Entwick-
lungsvorhabens?

B Wer findet es gut, dass ich mich personal entwickeln will? Wer
unterstiitzt mich? Fiir wen wire es gut, wenn ich mich entwickle?
Wer findet es eher schlecht? Wer behindert mich? Fiir wen konnte
es schlecht sein, wenn ich mich entwickle?

B Meine personale Entwicklung konnte bedeuten, dass sich auch
etwas veridndern konnte, was aus Sicht von anderen etwas mit-
unter Gutes/Schones/Liebgewonnenes/Niitzliches darstellt. Was
konnte das sein und wer kénnte sich daher als eine mogliche ex-
terne Konfliktpartei oder Barriere fiir meine Entwicklung zeigen?
Was konnten diese Personen wollen und wie kénnten ich diesen
konstruktiv begegnen?
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Ferne Umwelt

B Gibt es bekannte Trends, Krifte, Bedingungen, Ereignisse, die
mein Entwicklungsvorhaben beeinflussen?

B Welche unsicheren Ereignisse wiirden, im Falle ihres Eintretens,
den Erfolg meines Entwicklungsvorhabens gefihrden beziehungs-
weise befliigeln?

B Was unterstiitzt mein Entwicklungsvorhaben? Was behindert
mein Entwicklungsvorhaben?

ZUSAMMENFUHRUNG DER ERGEBNISSE UND
ERKENNTNISSE

B Was sehe ich, wenn ich alle Erkenntnisse und Analysen tibereinan-
derlege? Welches Gesamtbild ergibt sich mir fiir mein personales
Entwicklungsvorhaben?

B Welches Wissen, welche Qualifikationen, welche Kompetenzen
mochte ich letztlich entwickeln?

B Welches Wissen, welche Qualifikationen, welche Kompetenzen
brauche ich, um mein personales Entwicklungsvorhaben umzu-
setzen?

B Wie und in welchem Ausmal kénnte und sollte ich an meiner Iden-
titdt arbeiten, um mein personales Entwicklungsziel zu erreichen?
Wie und in welchem Ausmal} befordert oder hindert mich meine
Identitdt daran, mein personales Entwicklungsziel zu erreichen?

B Wie und in welchem Ausmal konnte und sollte ich an meiner nor-
mativen Haltung (Ethik, Werte und Ziele) arbeiten, um mein per-
sonales Entwicklungsziel zu erreichen? Wie und in welchem Aus-
mal beférdert oder hindert mich meine normative Haltung daran,
mein personales Entwicklungsziel zu erreichen?

B Wie und in welchem Ausmall konnte und sollte ich an meinem
Ansehen, Charisma und Autoritit arbeiten? Welche Performanz
miisste ich hierfiir erbringen und welche zugrundeliegenden
Handlungen miissten hierfiir durch mich vollzogen werden?

B Welche Ressourcen habe ich bereits jetzt, welche kénnte ich mo-
bilisieren fiir die erfolgreiche Umsetzung meines personalen Ent-
wicklungsvorhabens?
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Wo sehe ich trotz méglicher Hemmnisse dennoch gute Chancen
tiir die erfolgreiche Umsetzung meines personalen Entwicklungs-
vorhabens?

Was sind dulere Umstédnde, von denen ich bei meinem personalen
Entwicklungsvorhaben profitieren kénnte? Was sind duflere Um-
stinde, die mich behindern kénnten?

Welche Bediirfnisse und Erwartungen sehe ich bei mir und bei
anderen in Bezug auf mein personales Entwicklungsvorhaben?

Welche strategischen Optionen ergeben sich aus dem Gesamtbild?
Welche detensiven und oftensiven Moglichkeiten bieten sich mir?

Welche inkrementellen, radikalen oder gar disruptiven Ideen er-
scheinen moglich?

Was liebe ich? Was braucht die Welt von mir? Wotfiir werde ich be-
zahlt? Was kann ich gut? Worin kénnten Schnittmengen zwischen
diesen Aspekten bestehen: Was ist meine Mission, meine Beru-
fung, meine Profession, meine Leidenschaft? Und worin konnte
die groBe gemeinsame Schnittmenge zwischen all diesen Aspek-
ten bestehen: Was ist, wie die Japaner sagen, mein , Ikigai*?

DEFINITION VON ZIELEN

Wie lautet das genaue Ziel meines personalen Entwicklungsvor-
habens?

Angenommen ich will durch mein Entwicklungsvorhaben errei-
chen, dass ich etwas nicht mehr tue, denke, tiihle, sage — was moch-
te ich stattdessen tun, denken, fiihlen, sagen?

Wie viele Ziele gibt es? Ist eine Priorisierung notig?

Welcher Wunsch steckt meines Erachtens hinter meinem konkre-
ten personalen Entwicklungsziel?

Was will ich wirklich mit meinem personalen Entwicklungsvorha-
ben? Was will ich nicht? Was will ich unbedingt, was ist optional?
Womit konnte ich mich selbst begeistern, womit verdrgern? Was
will ich ausdriicklich bei meinem Entwicklungsvorhaben vermei-
den und wonach suche ich?
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Wenn ich mir vorstelle, dass mein letztliches Entwicklungsziel
einen Titel hitte, wie wiirde dieser lauten?

Was wiirde ich konkret anders sagen, tun, denken, fithlen, wenn ich
mein personales Entwicklungsvorhaben erfolgreich abgeschlossen
habe? Wie wiirden andere in dieser Situation auf mich reagieren,
was wiirden sie tun, sagen, denken? Was wire insgesamt anders?

Woran wiirde ich feststellen, dass ich ein Zwischen- oder End-
ziel erreicht habe? Woran wiirden andere dies erkennen? Und was
wire dann insgesamt anders?

Wie zuversichtlich bin ich, mein Ziel zu erreichen?

Mit meiner personalen Entwicklung geht fiir manche mitunter die
Sorge einher, dass sich etwas Gutes/Schones/Liebgewonnenes/
Niitzliches verdndern konnte? Was will ich hier keinesfalls ver-
andern?

Wie wahrscheinlich halte ich den Erfolg meiner personalen Ent-
wicklung? Wenn ich mich in die Rolle von anderen versetze — tiir
wie wahrscheinlich halten andere einen Erfolg?

Wie zuversichtlich bin ich unter den gegebenen Umstidnden, mein
Entwicklungsziel zu erreichen?

Ab wann will ich mit der Entwicklung beginnen?

Wann glaube ich, dass ein guter Zeitpunkt wire flir Zwischen-
oder Endziele fiir meines speziellen Entwicklungsvorhabens?

Wie wahrscheinlich halte ich es, diese Zwischen- oder Endziele zu
diesen Zeitpunkten zu erreichen?

DEFINITION VON STRATEGIEN

Welche Losungsansitze bzw. generellen Losungswege gibt es zur
Erreichung meines personalen Entwicklungsziels? Welche Lo-
sungsansitze liegen nahe? Welche kreativen Ansidtze wiren mog-
lich? Was tun andere? Was sagt die Wissenschaft? Was sagt die
Praxis?

Wie sehen meine bisherigen Uberlegungen aus?
Was habe ich bereits getan, auf was konnte ich aufsetzen?

Welche Kriterien muss eine gute Losung fiir mich ertiillen?



Fihrung und Performanz: Fragenkatalog 15

B Worauf legt wer (ich und andere) Wert (schnelle Losung, ,beste”
Losung® etc.)?

B Welche Losungsansitze favorisiere ich aus welchen Uberlegun-
gen heraus? Welche blende ich aus? Wie soll tiber Losungsansitze
entschieden werden — trette ich die Entscheidung alleine oder zu-
sammen mit anderen?

B Welches sind die zentralen Erfolgsfaktoren fiir die Erreichung der
Ziele meines personalen Entwicklungsvorhabens? Wer oder was
kann diese Erfolgsfaktoren sicherstellen?

B Welche konkreten Losungsansitze bzw. konkreten Losungswe-
ge gibt es zur Erreichung der Ziele meines personalen Entwick-
lungsvorhabens?

UMSETZUNG DER STRATEGIE

B Wer ist bei meinem personalen Entwicklungsvorhaben dabei?
Wer sollte dabei sein?
‘Wer ist in meinem , Kernteam“? Wer ist im erweiterten Team?

Welches Budget steht mir zur Verfiigung/benétige ich?

Wann startet mein Entwicklungsvorhaben tatsdchlich? Was beno-
tige ich dafiir? (z.B. Vorbereitungen, Dokumente, Zulassungen)?

Wann ist mein Entwicklungsvorhaben wirklich abgeschlossen?

Verwende ich Instrumente des Projektmanagements fiir die Steue-
rung meines personalen Entwicklungsvorhabens? Falls ja, welche
Instrumente des Projektmanagements stehen im Vordergrund?

Was wird bei diesem ,Projekt anders gemacht als bei anderen
Projekten?

Welche Haupt- und Teilaufgaben habe ich?
Was sind Anlisse fiir mich zum Felern?

Welche Etappenziele sind mir wichtig?

Gibt es Review-Punkte, Stop-or-Go-Punkte, Point-of-no-Return-
Punkte?
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Gibt es Termine fiir ... Zwischenergebnisse? ... wichtige Ent-
scheidungen? ... sicht- und messbare Erfolge?

Wie kann ich meine eigene Motivation und die der moglichen Be-
teiligten hochhalten?

Wie kann ich externe Wissensquellen/Experten/Netzwerke in
mein Entwicklungsvorhaben kontinuierlich integrieren?

UBERPRUFUNG DER ZWECK- UND ZIELERREICHUNG

B Was sind die Auswirkungen meines personalen Entwicklungs-

vorhabens aus Sicht des Inputs (was habe ich an Ressourcen hi-
neingesteckt), Outputs (unmittelbare Auswirkungen auf mich),
Outcomes (mittelbare Wirkungen auf andere) und Outflows (Ge-
samtauswirkungen)?

Macht mein personales Entwicklungsvorhaben eher Sinn aus
Sicht des Outputs, des Outcomes oder Outflows?

Macht mein personales Entwicklungsvorhaben eher Sinn aus
Sicht einer kurz-, mittel- oder langfristigen Perspektive?

Wie kann ich den Erfolg meines personalen Entwicklungsvorha-
bens zwischendurch und am Ende messen?

Was ist der mittel- und langfristige Impact meines personalen
Entwicklungsvorhabens? Werde ich die Ergebnisse meines Vor-
habens in 8/5/10 Jahren immer noch spiiren?

Was mache ich mit den Ergebnissen und Erkenntnissen dieses
Vorhabens? Wie kann ich weitermachen mit meiner personalen
Entwicklung?

Welche intendierten aber auch unintendierten Folgen hat meine
personale Entwicklung fiir meine Umwelt? Welche Verantwor-
tung ergibt sich hieraus fiir mich?

NEUEINTRITT IN EIN ANSCHLIESSENDES PROJEKT

B Welche allgemeinen Erkenntnisse, ,lessons learned®, ,Manover-

kritik“ ergeben sich aus meinem Projekt , personale Entwicklung*“?

B Was wiirde man genauso oder anders machen bei einem vergleich-

baren Entwicklungsprojekt?
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Was hat mich besonders erstaunt bei der Umsetzung dieses Ent-
wicklungsprojekts?

Worauf kann ich besonders stolz sein bei der Umsetzung dieses
Entwicklungsprojekts?

Was kénnten andere daraus lernen, wie das Entwicklungsprojekt
umgesetzt worden ist?

Wie kann ich das Bewusstsein fiir die Relevanz von personaler
Entwicklung aufrechterhalten und/oder noch weiter steigern?

DAS PROJEKT ,WISSENSCHAFTLICHER
ERKENNTNISGEWINN"

ZWECKSETZUNG

Baustellen und Gelegenheiten sowie Bedirfnisse und Wiinsche

Wie schitze ich die Situation meiner Disziplin und meines For-
schungsgebiets ein, wenn ich tiber die Gegenwart und Zukunft der

»grofen weiten Welt“ nachdenke? Die freilich aufs engste mitei-
nander verwobene ,grofle weite Welt“ kann kategorisiert werden
in: Natur, Gesellschaft, Kultur, Politik, Wissenschaft, Wirtschaft,
Medien, Technologie

Wie schitze ich die Situation meiner Disziplin und meines For-
schungsgebiets ein, wenn ich tiber die Gegenwart und Zukunft der
sie umgebenden Disziplinen und Forschungsgebiete nachdenke?

Wie schitze ich die Situation meiner Disziplin und meines For-
schungsgebiets ein, wenn ich tiber die Gegenwart und Zukunft der
anderen Mitspieler nachdenke? Die anderen Mitspieler kénnen ka-
tegorisiert werden in: Netzwerke, Organisationen und Personen,
die sich derzeit tatsdchlich mit Fragen aus diesem Forschungs-
gebiet beschiftigen. Netzwerke, Organisationen und Personen, die
sich womdglich in Zukunft mit Fragen aus diesem Forschungs-
gebiet beschiftigen. Netzwerke, Organisationen und Personen,
die die Beschiftigung mit Fragen aus diesem Forschungsgebiet
entbehrlich und obsolet oder umso wichtiger und aktueller ma-
chen konnten. Netzwerke, Organisationen und Personen, die fiir
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die Beschiftigung mit Fragen aus diesem Forschungsgebiet wich-
tige Vor- oder Nacharbeiten leisten. Netzwerke, Organisationen
und Personen, die mit den Antworten auf Fragen aus diesem For-
schungsgebiet arbeiten. Netzwerke, Organisationen und Personen,
die die Beschiftigung mit Fragen aus diesem Forschungsgebiet
fordern und fordern oder behindern und ablehnen, vereinfachen
oder erschweren konnten.

Wie schitze ich die Situation meiner Disziplin und meines For-
schungsgebiets ein, wenn ich iiber deren gegenwirtige und mog-
liche Strukturen, Prozesse und Haltungen nachdenke? Die Struk-
turen, Prozesse und Haltungen kénnen kategorisiert werden in:
Forschungsmethoden, Arbeits- und Vorgehensweisen bei der wis-
senschaftlichen Praxis, digitale und ,,analoge” Forschungsstruktu-
ren, Organisationsstrukturen, Regelungen fiir Arbeit und Titig-
keiten, Kultur, Identitdt, Werte, Normen, Regeln, Standards und
Denk- und Verhaltensmuster

Wie schitze ich die derzeitige Situation in meiner Disziplin und
meines Forschungsgebiets ein, wenn ich iiber die zentralen Ele-
mente wissenschaftlicher Erkenntnisse nachdenke? Die zentralen
Elemente wissenschaftlicher Erkenntnisse konnen kategorisiert
werden in: Entdeckungszusammenhang, Begriindungszusam-
menhang und Verwertungszusammenhang

Wie schitze ich die derzeitige Situation in meiner Disziplin und
meines Forschungsgebiets ein, wenn ich iiber die unterschiedli-
chen Zwecksetzungen wissenschaftlicher Erkenntnis nachdenke.
Die unterschiedlichen Zwecksetzungen koénnen unterschieden
werden in: phdnomenologische Erkenntnis, kausale Erkenntnis,
teleologische Erkenntnis, aktionale Erkenntnis, meta-epistemolo-
gische, kritische Erkenntnis, utopische Erkenntnis, paradigmati-
sche Erkenntnis

Welche von aulen an meine Disziplin und mein Forschungsgebiet
herangetragenen Baustellen und Gelegenheiten sehe ich, wenn ich
die Fragen, mit denen wir uns beschiftigen vor dem Hintergrund
der groflen weiten Welt und den anderen Mitspielern betrachte?

Welche aus meiner Disziplin und meinem Forschungsgebiet selbst
stammenden Bediirfnisse und Wiinsche sehe ich, wenn ich die
Fragen, mit denen wir uns beschiftigen vor dem Hintergrund der
groflen weiten Welt und den anderen Mitspielern betrachte?
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B Wie schitze ich es ein, ob und inwieweit meine Disziplin und mein

Forschungsgebiet mit den bestehenden Mitteln und Wegen die
von aullen herangetragenen Baustellen und Gelegenheiten erfolg-
reich angehen konnte? Wie schitze ich es ein, ob und inwieweit
meine Disziplin und mein Forschungsgebiet neue Mittel und
Wege benotigt, um diese von aullen herangetragenen Baustellen
und Gelegenheiten erfolgreich angehen zu kénnen?

Wie schitze ich es ein, ob und inwieweit meine Disziplin und mein
Forschungsgebiet mit ihren bestehenden Mitteln und Wegen die
von ihr stammenden Bediirfnisse und Wiinsche erfolgreich be-
friedigen konnte? Wie schitze ich es ein, ob und inwieweit meine
Disziplin und mein Forschungsgebiet neue Mittel und Wege be-
notigt, um die von aus ihr stammenden Bediirfnisse und Wiinsche
erfolgreich befriedigen zu kénnen?

Falls neue Mittel und Wege benotigt werden: Was konnte oder
sollte mehr, was weniger, was nicht mehr und was neu in meiner
Disziplin und meinem Forschungsgebiet gemacht werden?

Ausrichtung und Ausléser fiir die Idee des Vorhabens

Welche Ideen fiir mogliche Vorhaben ergeben sich aus den Bau-
stellen und Gelegenheiten, Wiinschen und Bediirtnissen?

Wie soll dariiber entschieden werden, welche dieser Ideen weiter-
verfolgt werden soll?

Wie viele Ideen gibt es? Ist eine Priorisierung notig?

Wie zuversichtlich bin ich, diese Ideen anzugehen? Was gibt mir
diese Zuversicht?

Wie wahrscheinlich halte ich es, diese Ideen anzugehen? Was sagt
die Bewertung dieser Wahrscheinlichkeit iber mich aus?

Wie sinnvoll halte ich es, diese Ideen anzugehen? Wozu ist das
sinnvoll? Was sind meine zugrundeliegenden Wiinsche, Bediirt-
nisse, Werte, Hoffhungen?

Wie notwendig halte ich es, diese Ideen anzugehen? Was hat mich
bisher zuriickgehalten, mich dieser Idee anzunehmen? Wie viel
Zeit habe ich, die Beschiftigung noch aufzuschieben und welche
Konsequenzen hitte das?
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Ab wann will ich mich weiter mit diesen Ideen beschiftigen?

Wie viel Ressourcen will/kann/sollte ich aufwenden, um mich mit
einer Idee fiir ein Vorhaben zu beschiftigen?

Wie lauten die expliziten und der impliziten Zwecke, die hinter
diesen Ideen fiir Vorhaben stecken?

Was wire nicht oder noch nicht Bestandteil moglicher Vorhaben?

Warum beschiftige ich mich tiberhaupt mit dem Thema ,, Wissen-
schaft” im Allgemeinen und mit diesen bestimmten Ideen fiir Vor-
haben im Speziellen?

Welche Absichten stecken hinter diesen Ideen fiir wissenschaft-
liche Vorhaben?

Was ist der Ausloser hinter diesen Ideen fiir wissenschaftliche
Vorhaben?

Wiirde ich mogliche Vorhaben aus Lust angehen, aus einer Not
heraus, zur Ergreifung einer bestimmten Gelegenheit oder aus
einer vollig freien Zwecksetzung?

Dienen mégliche Vorhaben, um von etwas/jemandem wegzukom-
men oder zu etwas/jemandem hinzugelangen?

Dienen mogliche Vorhaben dazu, etwas Neues zu entwickeln, et-
was Bestehendes zu entwickeln oder zu vervollkommnen?

Warum wiren mir diese moglichen Vorhaben wichtig und bedeut-
sam? Fiir wen wiren diese Vorhaben noch wichtig und bedeut-
sam?

Wer wire der , Auftraggeber” eines bestimmten Vorhabens? Lige
der Ausloser fiir ein bestimmtes Vorhaben bel mir oder bel ande-
ren? Was bedeutet das fiir ein bestimmtes Vorhaben?

Angenommen der Ausloser fiir ein bestimmtes Vorhaben lige bei
anderen — welche Erwartungen werden hier oftfen ausgesprochen
und welche Erwartungen vermute ich, blieben eher unausgespro-
chen?

Inwiefern wiirde ein auf der Idee griindendes wissenschaftliches
Vorhaben die Zukunft meiner Disziplin und meines Forschungs-
gebiets verdndern? Inwiefern wiirde ein mogliches wissenschaft-
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liches Vorhaben die Zukunft die Welt aulerhalb meiner Disziplin
und meines Forschungsgebiets verdndern?

B Wie soll die ,Welt“ aussehen, wenn meine Idee fiir ein wissen-
schaftliches Vorhaben erfolgreich umgesetzt worden ist?

B Was ist nicht oder noch nicht Bestandteil meiner Idee fiir ein be-
stimmtes wissenschaftliches Vorhaben?

Mindset

B Wie verstehe ich ,, Wissenschaft“?

B Habe ich ein eher enges Verstindnis vom Begrift , Wissenschaft,
d.h. verwende ich z.B. Wissenschaft alleine in einem positivisti-
schen Zusammenhang, also fiir phdnomenologische oder kausale
Erkenntnisinteressen? Oder habe ich eher ein weites Verstindnis
vom Begrift ,Wissenschaft®, d.h. verwende ich z.B. Wissenschaft
im Zusammenhang mit teleologischen, aktionalen, meta-episte-
mologischen, kritischen, utopischen und paradigmatischen Frage-
stellungen? Ist dieses Verstidndnis eher forderlich oder hinderlich?

B Seche ich Wissenschaft allgemein als eine Pflicht, eine Last, eine
Notwendigkeit, eine Gelegenheit, eine Freiheit, ein Spiel?

B Sehe ich die angedachten moglichen Vorhaben speziell als eine
Ptlicht, eine Last, eine Notwendigkeit, eine Gelegenheit, eine Frei-
heit, ein Spiel?

IST-SITUATION ANALYSIEREN

B Welche Idee fiir ein Vorhaben steht im Vordergrund?

B Welches Problem soll durch das Vorhaben gelost werden? Welche
Chance soll durch das Vorhaben genutzt werden?

B Wie ist das zu l6sende Problem/die zu nutzende Chance theore-
tisch einzuordnen?

B Wie stellt sich die Ausgangssituation dar? Worin besteht das Pro-
blem/die Chance? Was ist Umfang und Ausmal} des Problems/
der Chance?

B Was sind die Ursachen, Ausloser und Hintergriinde des zu 16sen-
den Problems/der zu nutzenden Chance?
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B Was ist die Geschichte des Problems/der Chance?

B Wann und wie ist das Problem/die Chance zuerst aufgetreten?
Wer hat das zugrunde liegende Phinomen zuerst als Problem/
Chance bezeichnet? Wer danach? Und dann?

B Was gab es damals bei der ersten Wahrnehmung des Problems/
der Chance als Besonderheiten? Waren die Reaktionen damals an-
ders als heute?

B Haben andere dieselbe Wahrnehmung der Realitéit des Problems/
der Chance wie ich?

B Wenn ich mir vorstelle, dass die zugrundeliegende Problematik
fiir das Vorhaben einen Titel hitte, wie wiirde dieser lauten? Wenn
ich mir vorstelle, dass dieses Vorhaben selbst einen Titel hiitte, wie
wiirde dieser lauten?

RAHMENBEDINGUNGEN ANALYSIEREN

Interne Umwelt

B Welche meiner Handlungsmuster, Kognitionen und Emotionen
sind fiir das wissenschaftliche Vorhaben forderlich? Wo stehe ich
mir selbst im Weg?

B Wie steht es um meine Bereitschaft, fiir mich und andere Verant-
wortung zu tibernehmen?

B Wie viel Zeit, Geld und Energie kann und will ich in das wissen-
schaftliche Vorhaben investieren?

B Wo mutmale ich die Grenzen des Moglichen fiir dieses Vorhaben?
Warum sehe ich hier vermeintliche Grenzen und wiirde jemand
anderes diese ebenso wahrnehmen?

B Was hat mich bisher noch aufgehalten, diese Vorhaben anzugehen?
B Was motiviert mich, dieses Vorhaben jetzt anzugehen?

B Mit welcher Gefiihlslage gehe ich das Vorhaben an und was glau-
be ich, wie sich diese im Laufe der Entwicklung verédndern wird?

B Hatte ich in meiner Vergangenheit dhnliche Vorhaben oder Initia-
tiven? Auf welche Dinge kann ich aufbauen?
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B Welche Erfahrung habe ich allgemein mit wissenschaftlichen Vor-
haben und speziell mit diesem?

Nahe Umwelt

B Was ist mein Startpunkt fiir eine Recherche nach Informationen
und Quellen? Starte ich meine Suche mit einem bestimmten Vor-
wissen, bestimmten Vorannahmen oder bestimmten Vorurteilen?
Starte ich meine Suche mit einer bestimmten ersten Quelle oder
aufs Geratewohl? Starte ich meine Suche vor dem Hintergrund
einer bestimmten Empfehlung? Welche méglichen Konsequenzen
konnten diese Startpunkte haben?

B Was sind die beteiligten wissenschaftlichen (Unter-) Disziplinen
eines moglichen wissenschaftlichen Vorhabens?

B Was wiren mogliche Schliisselbegriffe, die mit meiner Forschung
im Zusammenhang stehen? Wie sind diese Begriffe definiert und
wie wiirde eine Definition mit meinen eigenen Worten aussehen?
Was wiren Synonyme und Antonyme fiir diese Begriffe? Was sind
verwandte Begriffe? Wie lauten anderssprachliche Ubersetzun-
gen dieser Begriffe?

B Wie viele Quellen miisste/sollte/konnte ich mir ansehen? Welche
Datenbanken miisste/sollte/koénnte ich mir ansehen? Miissten/
sollten/konnten die Quellen eine bestimmte Zeitperiode abde-
cken? Miissten/sollten/koénnten die Quellen bestimmte Kriterien
erflillen beziiglich Qualitit oder Quantitit? Gibt es jemanden oder
etwas, das mir beziiglich dieser Fragen einen Standard vorgibt
oder eine Empfehlung ausspricht?

B Was sind in Bezug aut’ mogliche Themen die wichtigsten Theo-
rien, Modelle, Konzepte, Denkansitze und -schulen, wissenschaft-
lichen Kontroversen, empirischen Untersuchungen?

B Welche Autoren haben in Bezug auf die moglichen Themen Mal-
gebliches und/oder ZeitgemiBes geleistet? Wie werden die Auto-
ren auf’ dem Gebiet angesehen? Wie oft und wo wurde die Studie
zitiert? Was sollte/miisste ich iiber diese Autoren wissen in ihrer
Rolle als Wissenschaftler aber auch jenseits dieser Rolle?
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Gibt es Zeiten, Kulturen, Linder, Disziplinen, Gemeinschaften,
Organisationen, in denen bestimmte Fragen oder Vorgehenswei-
sen im Vordergrund stehen?

Wie sind die vorgefundenen Arbeiten einzuschitzen in Bezug auf
verwendete Forschungsmethoden, Stichproben, Variablen, Limi-
tationen, Ergebnisse, Schlussfolgerungen? Scheinen die Arbeiten
vollstiandig, hitten sie fundierter sein konnen?

Werten die Autoren der vorgefundenen Arbeiten selbst Fragen
auf, die sie im Rahmen ihrer jeweiligen Arbeit nicht oder kaum
beantwortet haben?

Wenn es widerspriichliche Studien gibt, woran konnte das liegen?

Wie sind die Arbeiten zustande gekommen? Was war die Motiva-
tion? Wie sind sie finanziert worden?

Wer findet mein wissenschaftliches Vorhaben gut? Wer unter-
stlitzt mich? Fir wen wire das wissenschaftliche Vorhaben gut?
Wer findet es eher schlecht? Wer behindert mich? Fiir wen kénnte
das wissenschaftliche Vorhaben schlecht sein?

Mein wissenschaftliches Vorhaben konnte bedeuten, dass sich
auch etwas veridndern konnte, was aus Sicht von anderen etwas
mitunter Gutes/Schones/Liebgewonnenes/Niitzliches darstellt.
Was konnte das sein und wer konnte sich daher als eine mogli-
che externe Konfliktpartei oder Barriere fiir das wissenschaftliche
Vorhaben zeigen? Was konnten diese Personen wollen und wie
konnten ich diesen konstruktiv begegnen?

Ferne Umwelt

B Gibt es bekannte Trends, Krifte, Bedingungen, Ereignisse und

Menschen, die mein wissenschaftliches Vorhaben beeinflussen?

B Welche unsicheren Ereignisse wiirden, im Falle ihres Eintretens,

den Erfolg meines wissenschaftlichen Vorhabens getihrden bezie-
hungsweise befliigeln?

B Wer/was unterstiitzt mein wissenschaftliches Vorhaben? Wer/

was behindert mein wissenschaftliches Vorhaben?

B Welches soziale und organisationale Forschungsumfeld gibt es fiir

ein mogliches Vorhaben? Welche Einzelpersonen, Organisationen,
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Institutionen haben einen mittelbaren oder unmittelbaren Bezug
zu moglichen Themen?

Welche Einzelpersonen, Organisationen, Institutionen kénnten
ein wissenschaftliches Vorhaben finanzieren?

Wer sind meine wichtigsten Partner (Institutionen, Organisatio-
nen, Personen) fiir die erfolgreiche Umsetzung meines wissen-
schaftlichen Vorhabens?

ZUSAMMENFUHRUNG DER ERGEBNISSE UND
ERKENNTNISSE

Was sehe ich, wenn ich alle Erkenntnisse und Analysen tibereinan-
derlegen? Welches Gesamtbild ergibt sich mir?

Wo ergeben sich vor dem Hintergrund des Stands der Forschung
Forschungsliicken? Und wie sind diese Forschungsliicken zu se-
hen vor dem Hintergrund der von auBlen an meine Disziplin und
meinen Forschungsbereich herangetragenen Baustellen und Ge-
legenheiten? Wie sind diese Forschungsliicken zu sehen vor dem
Hintergrund der aus meiner Disziplin und meinem Forschungs-
gebiet selbst stammenden Bediirtnisse und Wiinsche?

Welche Moglichkeiten konnten sich ergeben fiir einen aktuellen,
verdnderten oder ginzlich neuen Standpunkt, von dem aus man
einen Forschungsgegenstand betrachtet?

Welche Moglichkeiten ergeben sich fiir einen engeren Fokus, eine
Ausweitung einer Forschungsfrage oder einen Transfer auf einen
anderen Kontext?

Welche Moglichkeiten konnten sich ergeben fiir ein wissenschaft-
liches Vorhaben im Hinblick auf unterschiedliche wissenschaft-
liche Zwecksetzungen (phdanomenologische Erkenntnis, kausale
Erkenntnis, teleologische Erkenntnis, aktionale Erkenntnis, me-
ta-epistemologische, kritische Erkenntnis, utopische Erkenntnis,
paradigmatische Erkenntnis)?

Welche Moglichkeiten kénnten sich ergeben vor dem Hinter-
grund der zentralen Elemente wissenschaftlicher Erkenntnis
(Entdeckungszusammenhang, Begriindungszusammenhang und
Verwertungszusammenhang)?
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Welche Moglichkeiten konnten sich ergeben fiir unterschiedliche
wissenschaftliche Arbeiten (Literaturiibersicht, theoretisch-kon-
zeptionelle oder empirische Arbeiten)?

Soll ich beil meinem wissenschaftlichen Vorhaben eher kreativ oder
kurativ vorgehen? Soll ich einen eigenen Zugang erdenken oder
kann auf” bestehenden Losungen aufgesetzt werden?

Welche eher konservativen und progressiven Moglichkeiten bie-
ten sich?

Was konnte bei meiner wissenschaftlichen Arbeit im Vergleich zu
bestehenden Arbeiten hinzugefligt oder weggenommen, was mehr
und was weniger getan werden?

Welche inkrementellen, radikalen oder gar disruptiven Ideen er-
scheinen moglich?

DEFINITION VON ZIELEN

Wie lautet das genaue Ziel meines Vorhabens?

Was ist nicht Ziel des Vorhabens?

Wie viele Ziele gibt es? Ist eine Priorisierung notig?
Wie soll iiber Ziele entschieden werden?

Welcher Wunsch steckt meines Erachtens hinter dem konkreten
Ziel des Vorhabens?

Was will ich wirklich mit diesem Vorhaben erreichen? Was will
ich nicht? Was will ich unbedingt, was ist optional? Womit konnte
ich andere begeistern, womit verdrgern? Was will ich ausdriick-
lich bei diesem Vorhaben vermeiden und wonach suche ich?

Wenn wir uns vorstellen, dass das letztliche Ziel des Vorhabens
einen Titel hitte, wie wiirde dieser lauten?

Woran wiirde ich feststellen, dass ein Zwischen- oder Endziel er-
reicht worden 1st? Woran wiirden andere dies erkennen? Und was
wire dann insgesamt anders?

Wie zuversichtlich bin ich, das Ziel des Vorhabens zu erreichen?
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Fir wie wahrscheinlich halte ich den Erfolg des Vorhabens? Wenn
ich mich in die Rolle von anderen versetze — fiir wie wahrschein-
lich halten andere den Erfolg?

Wie zuversichtlich bin ich unter den gegebenen Umstéinden, das
Ziel des Vorhabens zu erreichen?

Ab wann will ich mit dem Vorhaben konkret beginnen?

Wann glaube ich, dass ein guter Zeitpunkt wire fiir Zwischen-
oder Endziele des Vorhabens?

Fiir wie wahrscheinlich halte ich es, diese Zwischen- oder Endzie-
le zu diesen Zeitpunkten zu erreichen?

Fiir wen soll das Innovationsvorhaben welche Ergebnisse liefern
(Aufraggeber, Kunde, Klient/Leistungsemptinger)?

Fir welchen Beitrag zum Ergebnis ist wer konkret verantwort-
lich?

Welcher Output fiir die Wissenschaft soll konkret erreicht wer-
den?

Welcher Outcome fiir andere soziale Systeme (Politik, Wirtschaft,
Rultur etc.) soll konkret erreicht werden?

Welcher Outflow fiir die Gesamtgesellschaft soll konkret erreicht
werden?

DEFINITION VON STRATEGIEN

Allgemeine Fragen zur Strategie

Welche Losungsansitze bzw. generellen Losungswege gibt es zur
Erreichung der Ziele des Vorhabens? Welche Losungsansitze lie-
gen nahe? Welche kreativen Ansitze wiren moglich? Was tun an-
dere? Was sagt die Wissenschaft? Was sagt die Praxis?

Wie sehen die bisherigen Uberlegungen zur Probleml6sung aus?
Was wird bereits getan, auf was konnte aufgesetzt werden?
Welche Kriterien muss eine gute Losung ertiillen?

Worauf legt wer (Betreuer einer Arbeit, Sponsor, Forschungs-
organisation, Auftraggeber einer Forschung etc.) Wert (schnelle
Losung, ,beste” Losung™ etc.)?
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Welche Losungsansitze werden aus welchen Uberlegungen her-
aus favorisiert? Welche sollen ausgeblendet werden? Wie soll tiber
Losungsansitze entschieden werden?

Welches sind die zentralen Erfolgstaktoren fiir die Erreichung der
Ziele des Vorhabens? Wer oder was kann diese Erfolgsfaktoren
sicherstellen?

Welche konkreten Losungsansitze bzw. konkreten Losungswege
gibt es zur Erreichung der Ziele des Vorhabens?

Spezielle Fragen zur Forschungsstrategie

Kann ich die zugrundliegenden Gedanken meiner Arbeit deutlich
zusammenfassen?

Habe ich bei der Formulierung meiner Forschungsfrage (und mei-
ner Hypothesen) darauf geachtet, dass diese operationalisierbar
ist und eindeutig von mir beantwortet werden kann?

Habe ich im Rahmen der Literaturrecherche darauf geachtet, dass
keine Verzerrung entstanden ist (durch zu starken Fokus auf be-
stimmte Autoren, Zeitschriften, Verlage...)?

Habe ich alle fiir meine Forschungsfrage relevanten Begriftlich-
keiten und Konzepte definiert?

Habe ich aut’ Theorien und Modelle Bezug genommen, welche fiir
meine Forschungsfrage relevant sind?

Habe ich den aktuellen Stand der Forschung wiedergegeben?

Waurden die Entscheidungen fiir bestimmte Definitionen und The-
orien nachvollziehbar beschrieben?

Welche Modelle zielen auf die fiir meine Forschungsfrage rele-
vanten Aspekte/Inhalte ab?

Hilft mir das ausgewéhlte Modell bei der Beantwortung meiner
Forschungstrage bzw. erhalte ich nach der Durchtiihrung meiner
Analyse genau jene Antworten, welche ich mir erhoftt habe?

Kann ich meine Modellauswahl ausreichend und fiir AuBenstehen-
de nachvollziehbar begriinden?

Habe ich die Vor- und Nachteile des Modells anhand einer Litera-
turrecherche herausgearbeitet und anschlieBend abgewogen?
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B Muss ich das Modell anpassen, damit es zur Beantwortung meiner
Forschungsfrage geeignet ist, oder eignet sich ein anderes Modell
noch besser?

B Habe ich begriindet, warum ich ein bestimmtes Vorgehen ausge-
wihlt habe und welche Ausschlusskriterien dazu fiihrten, dass ich
andere Methoden nicht verwendet habe?

B Habe ich Datenerhebungsmethoden gewihlt, welche zu meinem
Modell passen?

B Wurde die Datenerhebung so beschrieben, dass ein AuBlenstehen-
der jeden Schritt meines Vorgehens und meine Rolle bei der Da-
tenerhebung nachvollziehen kann?

B Ist fiir meine Datenerhebungsmethode ein Pretest notig (z.B. ein
Interviewleitfaden erstellt wurde)?

B Ist eine Teilerhebung oder eine Totalerhebung die richtige Wahl?

B Befrage ich jene Personen (im Rahmen einer Dokumentenanalyse
auch: Durchsuche ich jene Dokumente...), die fiir meine Zwecke
die niitzlichsten und verlidsslichsten Informationen bereithalten?
Habe ich nachvollziehbare Rriterien festgelegt, welche ich meiner
Auswahl zugrunde gelegt habe?

B Habe ich beispielsweise bei einer grof3 angelegten, quantitativen
Umfrage auf Reprdsentativitit geachtet?

B Kann ich sicher sein, dass ich genug Personen in meine Erhebung
eingebunden habe bzw. kann ich sicher sein, dass keine weiteren
Ansichten hinzukommen wiirden, wenn ich weitere Personen be-
tfragen wiirde?

UMSETZUNG DER STRATEGIE

Projektmanagement

B Welche Instrumente des Projektmanagements stehen im Vorder-
grund?

B Was wird bei diesem Projekt anders gemacht als bei anderen Pro-
Jekten?

B Wie sieht der Projektstrukturplan aus?
B Welche Haupt- und Teilaufgaben gibt es?
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Was sind Anldsse zum Feiern?
Welche Etappenziele sind wichtig?

Gibt es Review-Punkte, Stop-or-Go-Punkte, Point-of-no-Return-
Punkte?

Gibt es Termine fiir Zwischenergebnisse, wichtige Entscheidun-
gen, sicht- und messbare Erfolge?

Wann startet das Innovationsvorhaben tatsichlich? Was wird da-
tiir benotigt? (z.B. Vorbereitungen, Dokumente, Freigaben)

Wann ist das Innovationsvorhaben wirklich abgeschlossen? Was
wird datiir benotigt? (z.B. Dokumente, Freigaben)

Wie flexibel sind die Start- und Endtermine des Innovationsvor-
habens? Wie flexibel sind die Termine der Meilensteine?

Projektorganisation

Wer ist im Kernteam? Wer ist im erweiterten Team?

Wer ist notwendig fiir die Planung des Innovationsvorhabens?
Und wer ist notwendig fiir dessen Umsetzung?

Wer ist Projektleiter/Projektmanager?
Was ist die konkrete Rolle der Beteiligten im Projekt?
Wer entscheidet iiber was im Projekt?

Um welche Themen-/Aufgabenbereiche muss sich das Projekt-
team kiimmern? Was sind Bestandteile dieser Themen-/Aufga-
benbereiche? Was ist nicht mehr in der Verantwortung des Pro-
jektteams?

Wer sind die verantwortlichen Personen fiir welche Themen-/
Aufgabenbereiche? Wer soll in welchem Bereich grundsitzlich
eingesetzt werden?

Welches Budget steht zur Verfiigung? Welches Budget wird be-
notigt?

Welche Personen werden mit welcher Rapazitit ausgestattet?

Wie erfolgt die Steuerung von Budget und Ressourcen?
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B Welche Ressourcen stehen zur Vertiigung? Welche Ressourcen
werden benotigt?

B Welche Projektarbeitsriume, Besprechungsriume (vor Ort/vir-
tuell), Arbeitsmittel (inklusive Software), Materialien stehen zur
Vertiigung?

B Wie konnen und sollen diese Ressourcen eingesetzt werden?

Was zeichnet die Projektorganisation aus?

Wie kommuniziert man innerhalb des Teams? In welchem Rhyth-
mus?

Wie kann die Motivation des Teams hochgehalten werden?
Wie kénnen Konflikte im Team erkannt und gelost werden?

Wird die Aufgaben- und Rollenverteilung akzeptiert?

Wie ist das Wissensmanagement innerhalb des Teams organi-
siert?

B Wie konnen externe Wissensquellen/Netzwerke eingebunden
werden?

B Wer ist fiir den Betrieb/die Nachprojektphase verantwortlich?

Projektkommunikation

B Welche regelmifBigen Kommunikationspunkte gibt es fiir welche
Zielgruppe, mit welchen Medien und welchen Inhalten?

B Wie sehen Eskalationspfade aus?

B Welche Kommunikationswege gibt es im Krisenfall?

Umgang mit Risiken und Chancen

B Wie soll grundsitzlich mit Risiken und Chancen verfahren wer-
den?

B Wie werden Risiken und Chancen beobachtet?

B Welche Vermeidungs- und Notfallpline existieren fiir welches Ri-
siko? Welche Pline existieren beim Eintreten besonders giinstiger
Gelegenheiten?
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B Welche Risiken und Chancen werden warum aktiv angegangen?
Welche Risiken und Chancen werden warum ohne eigenes Zutun
in Kaut' genommen?

Forschungsstrategie

B Ermoglichen die gewédhlten Rahmenbedingungen (z.B. Rdaumlich-
keiten, in denen Interviews durchgefiihrt werden) eine ungestorte
Datenerhebung?

B Funktioniert die benotigte Technik (z. B. Aufnahmegeriit fiir In-
terviews, Online-Umfrage-Tool), damit eine Umfrage durchge-
tithrt werden kann bzw. Daten gespeichert werden konnen?

B Wurden mogliche Hinweistexte (z. B. in schriftlichen Befragun-
gen) so formuliert, dass der Befragte weil3, was zu tun ist?

B Wurden Befragungsteilnehmern Hinweise aut den Datenschutz
gegeben?

B Fiir den Fall, dass ich keine Technik nutze (z. B. im Zuge einer Be-
obachtung): Achte ich stets darauf, dass ich in mein Protokoll alle
Angaben authehme und keine Daten aufgrund von Vorannahmen
ausklammere, beziehungsweise dass meine Wahrnehmung mein
Protokoll nicht zu stark beeinflusst? Verzichte ich bei der Proto-
kollfiihrung auf eine Interpretation?

B Achte ich stets darauf, die Befragten nicht durch Bemerkungen,
Rorpersprache etc. zu beeinflussen bzw. verhindere ich, dass sich
die Befragten gegenseitig beeinflussen?

B Kann ich selbst meine quantitativen Daten statistisch auswerten?
B Brauche ich hier gegebenentalls Unterstiitzung?

B Nutze ich flir meine qualitative Auswertung Kriterien? Habe ich
bedacht, dass fiir eine moglichst objektive Auswertung qualitati-
ver Daten eine weitere Person einbezogen werden sollte?

B Dokumentiere ich die Vorgehensweise meiner Auswertung nach-
vollziehbar und reproduzierbar?

B Achte ich bei der Ergebnisprasentation aut” Verstiandlichkeit und
Anschaulichkeit (wo sinnvoll mithilfe von Grafiken etc.)?
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Achte ich darauf, die Ergebnisse ohne Interpretation wiederzu-
geben?

Inwiefern beantworten die ausgewerteten Daten die Forschungs-
frage?
Werden Unterschiede iiber-/unterinterpretiert?

Sind die gezogenen Schliisse plausibel bzw. tiberhaupt zuldssig?

Gibt es in Sekundarliteratur, welche mir hilft meine Ergebnisse zu
interpretieren?

Werden die Ergebnisse richtig miteinander verglichen (richtig
bedeutet: vergleichbare Zielgruppe, vergleichbarer Zeitraum, ver-
gleichbare Fragestellung)?

Falls eine Hypothese formuliert wurde: Entsprechen oder wider-
sprechen die ausgewerteten Daten meiner zuvor formulierten Hy-
pothese?

UBERPRUFUNG DER ZWECK- UND ZIELERREICHUNG

Ronnte ich meine Forschungsfrage beantworten?

Wie stehen meine Ergebnisse zu bisherigen Ergebnissen, Theo-
rien und Annahmen?

Wird meine Analyse den Giitekriterien von Forschung gerecht?

Welche Aspekte meines Vorgehens wiirde ich riickblickend @n-
dern, da sie dazu gefiihrt haben, dass die Ergebnisse meiner Ana-
lyse nicht von optimaler Qualitét sind?

Welche Alternativen fiir mein Vorgehen hitte es gegeben und
welche Auswirkung hitten diese Alternativen auf meine Ergeb-
nisse gehabt?

Was sind die Auswirkungen des Vorhabens aus Sicht des Inputs
(was wurde an Ressourcen hineingesteckt), Outputs (unmittelbare
Auswirkungen), Outcomes (mittelbare Wirkungen) und Outflows
(Gesamtauswirkungen)? Welche kleineren und grofieren Ridchen
werden durch das Vorhaben in Bewegung versetzt?

Macht das Vorhaben eher Sinn aus Sicht des Outputs, des Outco-
mes oder des Outflows?
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Macht das Vorhaben eher Sinn aus Sicht einer kurz-, mittel- oder
langfristigen Perspektive?

Wie kann ich den Erfolg des Vorhabens zwischendurch und am
Ende messen?

Was ist der mittel- und langfristige Impact des Vorhabens? Wird
man die Ergebnisse des Vorhabens in 8/5/10 Jahren immer noch
spiiren?

Was mache ich, was machen andere mit den Ergebnissen und Er-
kenntnissen dieses Vorhabens? Wie kann ich weitermachen mit
weilteren Vorhaben?

Welche intendierten sowie unintendierten Folgen hat das Vorha-
ben fiir die Umwelt (Stakeholder, Gesellschaft, Menschheit, Pla-
net, Nachwelt)? Welche Verantwortung ergibt sich hieraus?

NEUEINTRITT IN EIN ANSCHLIESSENDES PROJEKT

Welche allgemeinen Erkenntnisse, ,lessons learned®, ,Manover-
kritik” ergeben sich aus dem Innovationsprojekt?

Was wiirde ich genauso oder anders machen bei einem vergleich-
baren Vorhaben?

Was hat mich besonders erstaunt bei der Umsetzung dieses Vor-
habens?

Worauf kann ich besonders stolz sein bei der Umsetzung dieses
Vorhabens?

Was konnten andere daraus lernen, wie das Vorhaben umgesetzt
worden ist?

Wie kann ich bel mir und anderen das Bewusstsein fiir die Re-
levanz solcher Vorhaben aufrechterhalten und/oder noch weiter
steigern?
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DAS PROJEKT ,,UMSETZUNG EINER
INNOVATION*

ZWECKSETZUNG

Baustellen und Gelegenheiten sowie Bedirfnisse und Wiinsche

B Wie schitzen wir die Situation meiner Organisation ein, wenn wir
tiber die Gegenwart und Zukunft der ,,groflen weiten Welt“ nach-
denken? Die freilich aufs engste miteinander verwobene ,grofe
weite Welt” kann kategorisiert werden in: Natur, Gesellschaft,
Rultur, Politik, Wissenschaft, Wirtschatt, Medien, Technologie.

B Wie schitzen wir die Situation unserer Organisation ein, wenn
wir tiber die Gegenwart und Zukunft der sie umgebenden Mirk-
te nachdenken? Die umgebenden Mirkte konnen kategorisiert
werden in: Absatzmirkte, Beschaffungsmarkte, Investitionsgtiter-
mirkte, Arbeitsmirkte, Dienstleistungsmirkte, Kapitalmirkte,
Devisenmirkte, Immobilienmérkte, Komplementarmairkte.

B Wie schitzen wir die Situation unserer Organisation ein, wenn wir
tiber die die Gegenwart und Zukunft der anderen Mitspieler nach-
denken? Die anderen Mitspieler konnen kategorisiert werden in:
tatsdchliche Wettbewerber, mogliche Wettbewerber, Substitute,
Kompensationsobjekte, Kooperationspartner, Lieferanten, Netz-
werke, Cluster, Stakeholder.

B Wie schitzen wir die Situation unserer Organisation ein, wenn
wir iiber deren gegenwirtige und mogliche Strukturen, Prozesse
und Haltungen nachdenken? Die Strukturen, Prozesse und Hal-
tungen konnen kategorisiert werden in: Produktionsmethoden,
Geschiftsprozesse, Organisationsstrukturen, Arbeits- und Vorge-
hensweisen, digitale und ,analoge” Infrastrukturen, Regelungen
tiir Arbeit und Arbeitsorganisation, Kultur, Identitdt, Werte, Nor-
men, Regeln, Standards und Denk- und Verhaltensmuster.

B Wie schitzen wir die derzeitige Situation unserer Organisation
ein, wenn wir iiber die gegenwirtigen und moglichen Elemente
der Wertschopfung nachdenken? Die Elemente der Wertschop-
fung konnen kategorisiert werden in: Produkte, Dienstleistungen,
Geschiftsmodell.
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Welche von aulen an die Organisation herangetragenen Baustel-
len und Gelegenheiten sehen wir, wenn wir die die Strukturen und
Prozesse unserer Organisation betrachten vor dem Hintergrund
der Welt, der umgebenden Mirkte, den anderen Mitspielern?

Welche aus der Organisation selbst stammenden Bediirtnisse und
Wiinsche sehen wir, wenn wir die Strukturen und Prozesse unse-
rer Organisation betrachten vor dem Hintergrund der Welt, der
umgebenden Mirkte, den anderen Mitspielern?

Wie schitzen wir es ein, ob und inwieweit die Organisation mit
ihren bestehenden Mitteln und Wegen die von auBlen herangetra-
genen Baustellen und Gelegenheiten erfolgreich angehen kénnte?
Wie schitzen wir es ein, ob und inwieweit die Organisation neue
Mittel und Wege benotigt, um diese von aullen herangetragenen
Baustellen und Gelegenheiten erfolgreich angehen zu kénnen?

Wie schidtzen wir es ein, ob und inwieweit die Organisation mit
ihren bestehenden Mitteln und Wegen die von ihr stammenden
Bediirtnisse und Wiinsche erfolgreich befriedigen konnte? Wie
schidtzen wir es ein, ob und inwieweit die Organisation neue Mittel
und Wege benotigt, um die von ihr stammenden Bediirtnisse und
Waiinsche erfolgreich befriedigen zu konnen?

Falls neue Mittel und Wege benotigt werden: Was konnte oder
sollte mehr, was weniger, was nicht mehr und was neu in der Or-
ganisation gemacht werden?

Ausrichtung und Ausldser

Welche Ideen fiir mogliche Vorhaben ergeben sich aus den Bau-
stellen und Gelegenheiten, Wiinschen und Bediirtnissen?

Wie soll dariiber entschieden werden, welche dieser Ideen weiter-
verfolgt werden soll?

Wie viele Ideen gibt es? Ist eine Priorisierung notig?

Wie zuversichtlich sind wir, diese Ideen anzugehen? Was gibt uns
diese Zuversicht?

Wie wahrscheinlich halten wir es, diese Ideen anzugehen? Was
sagt die Bewertung dieser Wahrscheinlichkeit tiber uns aus?
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B Wie sinnvoll halten wir es, diese Ideen anzugehen? Wozu ist das
sinnvoll? Was sind unsere zugrundeliegenden Wiinsche, Bediirf-
nisse, Werte, Hoffhungen?

B Wie notwendig halten wir es, diese Ideen anzugehen? Was hat
uns bisher zuriickgehalten, uns dieser Idee anzunehmen? Wie viel
Zeit haben wir, die Beschiftigung noch aufzuschieben und welche
Konsequenzen hitte das?

B Ab wann wollen wir uns weiter mit diesen Ideen beschaftigen?

B Wer soll sich weiter mit dieser Idee beschiftigten? Wird es der
Idee gerecht, dass sich bestimmte Gruppen und Personen damit
beschiftigen? Wird es den Gruppen und Personen gerecht, dass
sie sich mit einer bestimmten Idee beschiftigen?

B Wie viel Ressourcen wollen/konnen/sollten wir aufwenden, um
uns mit einer Idee fiir ein Vorhaben zu beschiftigen?

B Wie lauten die expliziten und der impliziten Zwecke, die hinter
diesen Ideen fiir Vorhaben stecken?

B Was wire nicht oder noch nicht Bestandteil moglicher Vorhaben?

B Warum beschiftigen wir uns tiberhaupt mit dem Thema , Innova-
tion” im Allgemeinen und bestimmten Ideen fiir Innovationsvor-
haben im Speziellen?

B Welche Absichten stecken hinter diesen Ideen fiir bestimmte Vor-
haben?

B Was ist der Ausloser hinter diesen Ideen fiir bestimmte Vorhaben?

B Wiirden wir mogliche Vorhaben aus Lust angehen, aus einer Not
heraus, zur Ergreifung einer bestimmten Gelegenheit oder aus
einer vollig freien Zwecksetzung?

B Dienen mogliche Vorhaben, um von etwas/jemandem wegzukom-
men oder zu etwas/jemandem hinzugelangen?

B Dienen mogliche Vorhaben dazu, etwas Neues zu entwickeln, et-
was Bestehendes zu entwickeln oder zu vervollkommnen?

B Warum wiren uns diese moglichen Vorhaben wichtig und bedeut-
sam? Fir wen wiren diese Vorhaben noch wichtig und bedeut-
sam?
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B Inwiefern wiirden diese Entwicklungen unsere Zukunft verin-
dern? Inwiefern wiirden diese Vorhaben die Zukunft anderer ver-
indern?

B Wer wire der , Auftraggeber” eines bestimmten Vorhabens? Lige
der Ausloser fiir unsere Vorhaben bei uns oder bel anderen? Was
bedeutet das fiir ein bestimmtes Vorhaben?

B Angenommen der Ausloser fiir eine bestimmte Gestaltung lige
bei anderen — welche Erwartungen wurden hier oftfen ausgespro-
chen und welche Erwartungen vermuten wir, blieben eher unaus-
gesprochen?

B Dienen mogliche Innovationsvorhaben, um etwas Bestehendes zu
erhalten, zu erneuern? Oder dienen mogliche Innovationsvorha-
ben dazu, sich von etwas Bestehendem zu verabschieden, dieses zu
ersetzen?

B Dienen mogliche Innovationsvorhaben der nachhaltigen Entwick-
lung der Organisation oder der Nutzung einer voriibergehenden
Chance?

B [nwiefern wiirden bestimmte Innovationsvorhaben die Zukunft
unserer Organisation verdndern? Inwiefern wiirde diese Entwick-
lung die Zukunft der Welt aullerhalb unserer Organisation ver-
indern?

B Wie soll die ,,Welt“ aussehen, wenn ein bestimmtes Vorhaben er-
tolgreich umgesetzt worden ist?

B Was wire nicht oder noch nicht Bestandteil bestimmter Vorha-
ben?

Mindset

B Wie verstehen wir Innovation?

B Haben wir ein eher enges Verstindnis vom Begrift ,Innovation®,
d.h. verwenden wir z.B. Innovation alleine im Zusammenhang
mit neuer Technik/Technologie? Oder haben wir eher ein wei-
tes Verstindnis vom Begriff ,Innovation®, d.h. verwende ich z.B.
Innovation im Zusammenhang mit neuen Prozessen, Strukturen,
Denk- und Herangehensweisen, Dingen? Ist dieses Verstindnis
eher forderlich oder hinderlich?
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B Sehen wir Innovation allgemein als eine Pflicht, eine Last, eine
Notwendigkeit, eine Gelegenheit, eine Freiheit, ein Spiel?

B Sehen wir die angedachten moglichen Innovationsvorhaben spe-
ziell als eine Pflicht, eine Last, eine Notwendigkeit, eine Gelegen-
heit, eine Freiheit, ein Spiel?

IST-SITUATION ANALYSIEREN

B Welche Idee fiir ein Vorhaben steht im Vordergrund?

B Welches Problem soll durch das Innovationsvorhaben gelost wer-
den? Welche Chance soll durch das Innovationsvorhaben genutzt
werden?

B Wie ist das zu l6sende Problem/die zu nutzende Chance theore-
tisch einzuordnen?

B Wie stellt sich die Ausgangssituation dar? Worin besteht das Pro-
blem/die Chance? Was ist Umfang und Ausmal} des Problems/
der Chance?

B Was sind die Ursachen, Ausloser und Hintergriinde des zu 16sen-
den Problems/der zu nutzenden Chance?

B Wann und wie ist das Problem/die Chance zuerst aufgetreten?
Wer hat das zugrunde liegende Phinomen zuerst als Problem/
Chance bezeichnet? Wer danach? Und dann?

B Was gab es damals bei der ersten Wahrnehmung des Problems/
der Chance als Besonderheiten? Waren die Reaktionen damals an-
ders als heute?

B Was ist die Geschichte des Problems/der Chance?

B Haben wir alle dieselbe Wahrnehmung der Realitit des Problems/
der Chance?

B Wenn wir uns vorstellen, dass die zugrundeliegende Problematik
fiir das Innovationsvorhaben einen Titel hitte, wie wiirde dieser
lauten? Wenn wir uns vorstellen, dass dieses Innovationsvorhaben
selbst einen Titel hitte, wie wiirde dieser lauten?
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RAHMENBEDINGUNGEN ANALYSIEREN

Interne Umwelt

B Welche unserer Handlungsmuster, Kognitionen und Emotionen

sind fiir das Innovationsvorhaben forderlich? Wo stehen sich die
Beteiligten selbst im Weg?

Wie steht es um unsere Bereitschaft, fiir uns und andere Verant-
wortung zu tibernehmen?

Wie viel Zeit, Geld und Energie wollen und kénnen wir in das
Vorhaben investieren?

Eine Innovation kénnte bedeuten, dass sich auch etwas veridndern
konnte, was aus unserer Sicht etwas mitunter Gutes/Schones/
Liebgewonnenes/Niitzliches darstellt. Gibt es in unserer Organi-
sation selbst konkurrierende/antagonistische , Teile®, die sich da-
her als mogliche interne Konfliktparteien oder Barrieren fiir die-
se Entwicklung zeigen? Was konnten diese Teile wollen und wie
konnte unsere Organisation diesen konstruktiv begegnen?

Wo mutmaBen wir die Grenzen des Moglichen fiir dieses Innova-
tionsvorhaben? Warum sehen wir hier vermeintliche Grenzen und
wiirde jemand anderes diese ebenso wahrnehmen?

Was hat uns bisher noch aufgehalten, dieses Innovationsvorhaben
anzugehen?

Was motiviert uns, dieses Innovationsvorhaben jetzt anzugehen?

Mit welcher Getiihlslage gehen wir das Innovationsvorhaben an
und was glauben wir, wie sich diese im Laufe der Entwicklung
verindern wird?

Hatten wir in unserer Vergangenheit dhnliche Vorhaben oder Ini-
tiativen? Auf welche Dinge kénnen wir autbauen?

Welche Erfahrung haben wir allgemein mit Innovation und spe-
ziell mit diesem Innovationsvorhaben?

Nahe Umwelt

B Welche unserer Beziehungs- und Interaktionsmuster im sozialen

Kontext sind forderlich fiir das Innovationsvorhaben? Wie steht
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es um unsere Bereitschaft, auf andere zuzugehen? Wo stehen wir
uns selbst im Weg?

B Wie sind wir eingebunden in ein stabiles soziales Netz innerhalb
unserer Organisation?

B Welche Beziehungs- und Interaktionsmuster der Organisation
sind forderlich fiir die Innovation? Wie steht es um die Bereit-
schaft der Organisation, auf andere zuzugehen? Wo steht sie sich
selbst im Weg?

B Wie ist die Organisation eingebunden in ein stabiles soziales Netz
innerhalb der Gesellschaft?

B Welche Hilfsmittel und Helfer im Umfeld der Organisation konn-
ten das Vorhaben unterstiitzen?

B Wie und als wen/was sieht die nahe Umwelt die Organisation
(Partner, Konkurrenten, Stakeholder, Mitarbeiter, Vorgesetzte,
Familie von Mitarbeitern etc.)?

B Wer findet es gut, dass die Organisation sich entwickeln will? Wer
unterstiitzt die Organisation? Fiir wen wire es gut, wenn die Or-
ganisation sich entwickelt? Wer findet es eher schlecht? Wer be-
hindert die Organisation? Fiir wen konnte es schlecht sein, wenn
sich die Organisation entwickelt?

B Welche Hilfsmittel und Helfer im Umfeld der Organisation kénn-
ten das Vorhaben unterstiitzen?

B Wer ist beim Innovationsvorhaben dabei/wer sollte dabei sein?

B Eine Innovation konnte bedeuten, dass sich auch etwas veridndern
konnte, was aus Sicht von anderen etwas mitunter Gutes/Scho-
nes/Liebgewonnenes/Niitzliches darstellt. Was konnte das sein
und wer konnte sich daher als eine mogliche externe Konfliktpar-
tei oder Barriere fiir eine Innovation zeigen? Was konnten diese
Organisationen/Gemeinschaften/Personen wollen und wie kénn-
ten wir diesen konstruktiv begegnen?

Ferne Umwelt

B Gibt es bekannte Trends, Krifte, Bedingungen, Ereignisse und
Menschen, die das Innovationsvorhaben beeinflussen?
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Welche unsicheren bzw. ungewissen Ereignisse wiirden, im Falle
ihres Eintretens, den Erfolg des Innovationsvorhabens getihrden
beziehungsweise befliigeln?

Wer/was unterstiitzt das Innovationsvorhaben? Wer/was behin-
dert es?

Wie sind Einstellung und Einfluss der Stakeholder einzuschitzen
(Mitarbeiter und Kollegen, Manager, Eigentiimer, Kunden, Lie-
teranten, Gldaubiger, Gesellschaft, ,Natur® und deren Verteidiger
und Firsprecher, Politik/Staat, NGO)?

Wer sind die wichtigsten Partner, die notig sind, um die Arbeits-
pakete und somit das finale Ergebnis liefern zu konnen?

Benotigt man Netzwerke, Cluster oder andere externe Partner fiir
die Umsetzung des Innovationsvorhabens?

ZUSAMMENFUHRUNG DER ERGEBNISSE UND
ERKENNTNISSE

Was sehen wir, wenn wir alle Erkenntnisse und Analysen iiberein-
anderlegen? Welches Gesamtbild ergibt sich uns?

Welche Moglichkeiten konnten sich ergeben fiir die Entwicklung
und Einfiihrung eines neuen Produkts, fiir die Gestaltung einer
neuen Dienstleistung, fiir die Gestaltung eines neuen Geschiifts-
modells?

Welche Moglichkeiten kénnten sich ergeben fiir die Gestaltung
neuer Produktionsmethoden, neuer Services und neuer Geschifts-
prozesse?

Welche Moglichkeiten konnten sich ergeben fiir die Gestaltung
neuer Mirkte?

Welche Moglichkeiten konnten sich ergeben fiir die Gestaltung
neuer Organisationsstrukturen und fiir die Gestaltung neuer Ko-
operationen?

Welche Moglichkeiten konnten sich ergeben fiir die Gestaltung
neuer Regelungen von Titigkeiten und Vorgehensweisen?



Fiihrung und Performanz: Fragenkatalog

B Welche Moglichkeiten konnten sich ergeben fiir die Gestaltung
neuer an Geld-, Kredit- und Kapitalmirkten bisher nicht verfiig-
baren Anlage- und Finanzierungsinstrumenten?

B Welche Moglichkeiten konnten sich ergeben fiir die Gestaltung
weiterer neuer Strukturen, Prozesse, Haltungen und Elemente
der Wertschopfung?

B Welche Stirken bzw. Kernkompetenzen sehen wir? Was tut die
Organisation richtig gut? Welche Ressourcen hat sie bereits jetzt,
welche konnte sie mobilisieren?

B Welche Verbesserungsmoglichkeiten bzw. Schwichen hat die Or-
ganisation? Wo steht sich die Organisation selbst im Weg? Wo
sehen wir trotz moglicher Schwichen dennoch Ausnahmen datiir,
dass Dinge gut klappen?

B Was sind duBlere Umstidnde, von denen die Organisation profi-
tieren konnte? Was sind dullere Umstidnde, die der Organisation
schaden konnten?

B Welche Bediirfnisse und Erwartungen sehen wir im Inneren und
im AufBeren der Organisation?

B Was konnte die Organisation sein? Fiir was mochte die Organisa-
tion bekannt sein? Welche Resultate sind bereits aut” dem Weg zu
dieser Vision erreicht worden? Auf was konnte die Organisation
aufbauen?

B Liegt die Losung eher in einem kreativen oder kurativen Vorge-
hen? Sollen eigene Losungen erdacht werden oder kann auf be-
stehenden Losungen aufgesetzt werden?

B Welche strategischen Optionen ergeben sich aus dem Gesamtbild?
B Welche defensiven und oftensiven Moglichkeiten bieten sich?

B Was konnte hinzugefiigt oder weggenommen, was in Zukunft
mehr und was weniger getan werden?

B Welche inkrementellen, radikalen oder gar disruptiven Ideen er-
scheinen moglich?
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DEFINITION VON ZIELEN

B Wie lautet das genaue Ziel des Innovationsvorhabens?

B Fir wen soll das Innovationsvorhaben welche Ergebnisse liefern
(Aufraggeber, Kunde, Klient/Leistungsemptinger)?

B Fir welchen Beitrag zum Ergebnis ist wer konkret verantwort-
lich?

B Welcher Output soll konkret erreicht werden (unmittelbar mess-
barer Nutzen, der durch die Ergebnisse entsteht)?

B Welcher Outcome soll konkret erreicht werden, d.h. welcher mess-
bare Nutzen soll erzielt werden fiir andere organisatorische Ebe-
nen (z.B. Teams, Abteilungen, Bereiche, Gesamtunternehmen), fiir
mogliche Partner (Netzwerke, Cluster) und fiir mogliche Stake-
holder?

B Was ist nicht Ziel des Innovationsvorhabens?
B Wie soll iiber Ziele entschieden werden?

B Angenommen wir wollen durch das Innovationsvorhaben errei-
chen, dass die Organisation etwas nicht mehr tut, denkt, fiihlt,
sagt — was mochte/sollte die Organisation stattdessen tun, den-
ken, fiihlen, sagen?

B Was wiirde die Organisation konkret anders sagen, tun, denken,
tithlen, wenn das Innovationsvorhaben erfolgreich abgeschlossen
worden ist? Wie wiirden andere in dieser Situation auf die Orga-
nisation reagieren, was wiirden sie tun, sagen, denken? Was wire
insgesamt anders?

B Wie viele Ziele gibt es? Ist eine Priorisierung notig?

B Welcher Wunsch steckt unseres Erachtens hinter dem konkreten
Ziel des Innovationsvorhabens?

B Was wollen wir wirklich mit diesem Innovationsvorhaben errei-
chen? Was wollen wir nicht? Was wollen wir unbedingt, was ist
optional? Womit koénnten wir andere begeistern, womit verdr-
gern? Was wollen wir ausdriicklich bei diesem Innovationsvor-
haben vermeiden und wonach suche ich?

B Wenn wir uns vorstellen, dass das letztliche Ziel des Innovations-
vorhabens einen Titel hitte, wie wiirde dieser lauten?
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Woran wiirden wir feststellen, dass ein Zwischen- oder Endziel
erreicht worden 1st? Woran wiirden andere dies erkennen? Und
was wire dann insgesamt anders?

Wie zuversichtlich sind wir, das Ziel des Innovationsvorhabens zu
erreichen?

Mit dem Innovationsvorhaben geht tiir manche mitunter die Sor-
ge einher, dass sich etwas Gutes, Schones, Liebgewonnenes, Niitz-
liches verindern konnte? Was soll hier keinesfalls verindert wer-
den?

Fir wie wahrscheinlich halten wir den Erfolg des Innovationsvor-
habens? Wenn wir uns in die Rolle von anderen versetzen — fiir
wie wahrscheinlich halten andere den Erfolg?

Wie zuversichtlich sind wir unter den gegebenen Umstédnden, das
Ziel des Innovationsvorhabens zu erreichen?

Ab wann wollen wir mit dem Innovationsvorhaben beginnen?

Wann glauben wir, dass ein guter Zeitpunkt wire fiir Zwischen-
oder Endziele fiir das Innovationsvorhaben?

Fiir wie wahrscheinlich halten wir es, diese Zwischen- oder End-
ziele zu diesen Zeitpunkten zu erreichen?

DEFINITION VON STRATEGIEN

Welche Losungsansitze bzw. generellen Losungswege gibt es zur
Erreichung der Ziele des Innovationsvorhabens? Welche Losungs-
ansitze liegen nahe? Welche kreativen Ansitze wiren moglich?
Was tun andere? Was sagt die Wissenschaft? Was sagt die Praxis?

Wie sehen die bisherigen Uberlegungen zur Problemlosung aus?
Was wird bereits getan, auf was konnte aufgesetzt werden?
Welche Kriterien muss eine gute Losung erfiillen?

Worauf legt wer (Kunde, Sponsor, andere Stakeholder, Projekt-
team etc.) Wert (schnelle Losung, ,beste” Losung™ etc.)?

Welche Losungsansitze werden aus welchen Uberlegungen her-
aus favorisiert? Welche sollen ausgeblendet werden? Wie soll tiber
Losungsansitze entschieden werden?
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B Welches sind die zentralen Erfolgstaktoren fiir die Erreichung
der Ziele des Innovationsvorhabens? Wer oder was kann diese Er-
tolgsfaktoren sicherstellen?

B Welche konkreten Losungsansitze bzw. konkreten Losungswege
gibt es zur Erreichung der Ziele des Innovationsvorhabens?

UMSETZUNG DER STRATEGIE

Projektmanagement

B Welche Instrumente des Projektmanagements stehen im Vorder-
grund?

B Was wird bei diesem Projekt anders gemacht als bei anderen Pro-
jekten?

Wie sieht der Projektstrukturplan aus?
Welche Haupt- und Teilaufgaben gibt es?
Was sind Anldsse zum Feiern?

Welche Etappenziele sind wichtig?

Gibt es Review-Punkte, Stop-or-Go-Punkte, Point-of-no-Return-
Punkte?

Gibt es Termine fiir Zwischenergebnisse, wichtige Entscheidun-
gen, sicht- und messbare Erfolge?

B Wann startet das Innovationsvorhaben tatsichlich? Was wird da-
tiir benotigt? (z.B. Vorbereitungen, Dokumente, Freigaben)

B Wann ist das Innovationsvorhaben wirklich abgeschlossen? Was
wird dafiir benotigt? (z.B. Dokumente, Freigaben)

B Wie flexibel sind die Start- und Endtermine des Innovationsvor-
habens? Wie flexibel sind die Termine der Meilensteine?

Projektorganisation

B Wer ist im Kernteam? Wer ist im erweiterten Team?
B Wer ist notwendig fiir die Planung des Innovationsvorhabens?

B Und wer ist notwendig fiir dessen Umsetzung?
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Wer ist Projektleiter/Projektmanager?
Was ist die konkrete Rolle der Beteiligten im Projekt?
Wer entscheidet tiber was im Projekt?

Um welche Themen-/Aufgabenbereiche muss sich das Projekt-
team kiimmern? Was sind Bestandteile dieser Themen-/Aufga-
benbereiche? Was ist nicht mehr in der Verantwortung des Pro-
Jektteams?

Wer sind die verantwortlichen Personen fiir welche Themen-/
Aufgabenbereiche? Wer soll in welchem Bereich grundsitzlich
eingesetzt werden?

Welches Budget steht zur Verfiigung/wird benotigt?

Welche Personen werden mit welcher Kapazitit ausgestattet?
Wie erfolgt die Steuerung von Budget und Ressourcen?
Welche Ressourcen stehen zur Vertiigung/werden benostigt?

Welche Projektarbeitsriume, Besprechungsriume (vor Ort/vir-
tuell), Arbeitsmittel (inklusive Software), Materialien stehen zur
Vertiigung?

Wie konnen und sollen diese Ressourcen eingesetzt werden?
Was zeichnet die Projektorganisation aus?

Wie kommuniziert man innerhalb des Teams? In welchem Rhyth-
mus?

Wie kann die Motivation des Teams hochgehalten werden?
Wie konnen Konflikte im Team erkannt und gelost werden?
Wird die Aufgaben- und Rollenverteilung akzeptiert?

Wie ist das Wissensmanagement innerhalb des Teams organi-
siert?

Wie konnen externe Wissensquellen/Netzwerke eingebunden
werden?

Wer ist fiir den Betrieb/die Nachprojektphase verantwortlich?
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Projektkommunikation

B Welche regelmiBigen Kommunikationspunkte gibt es fiir welche
Zielgruppe, mit welchen Medien und welchen Inhalten?

B Wie sehen Eskalationspfade aus?

B Welche Kommunikationswege gibt es im Krisenfall?

Umgang mit Risiken und Chancen

B Wie soll grundsitzlich mit Risiken und Chancen verfahren wer-
den?

B Wie werden Risiken und Chancen beobachtet?

B Welche Vermeidungs- und Notfallplidne existieren fiir welches Ri-
siko? Welche Pline existieren beim Eintreten besonders giinstiger
Gelegenheiten?

B Welche Risiken und Chancen werden warum aktiv angegangen?
Welche Risiken und Chancen werden warum ohne eigenes Zutun
in Kaut' genommen?

Change Management

B Verstehen alle von der Gestaltung Betroffenen das Warum und
Wozu, den Hintergrund und das Ziel der mit diesem Innovations-
vorhaben einhergehenden Gestaltung? Verstehen alle Betrotftenen
warum gerade diese Gestaltung und warum sie gerade jetzt not-
wendig bzw. sinnvoll ist?

B Existiert eine verstindliche und nachvollziehbare Narration iiber
den Ausgangspunkt, den Weg und das Ziel der mit dem Innova-
tionsvorhaben geplanten Gestaltung? Existiert eine verstdndli-
che und nachvollziehbare Narration, was geschehen kénnte, wenn
man die Gestaltung nicht angeht?

B Verstehen alle von der Gestaltung Betroftenen, welche Art der
Verianderung ansteht (Wandel, Wechsel, Evolution, Revolution)
und welches Ausmall die Gestaltung hat? Verstehen die Betrof-
fenen die Art und den Umfang ihrer eigenen Betroffenheit von
dieser Gestaltung?
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B Verstehen die Betroffenen, welche Gestaltungen und welches Vor-
gehen bei der Umsetzung dieser Gestaltungen sich daraus ablei-
ten?

B Stehen die tibergeordneten Hierarchieebenen (vor allem die Un-
ternehmensleitung) geschlossen hinter der Gestaltung? Besteht
aut dieser Ebene Einigkeit tiber das Ziel und die Strategie, wie
diese Gestaltung durchgefiihrt werden soll?

B Ist ein Team offiziell mit der Umsetzung der Gestaltung betraut
worden? Ist das beauftragte Team mit aller notwendigen Kom-
petenz und Autoritidt ausgestattet? Sind fiir dieses Team und in
diesem Team Rollen und Verantwortlichkeiten, Governance und
Ressourcen gekldrt?

B Wie zufrieden oder unzufrieden sind die von der Gestaltung Be-
troffenen mit dem aktuellen Zustand? Was ist aus Sicht der Be-
troffenen gut oder schlecht an der aktuellen Situation?

B Wie groB ist der zu erwartende Widerstand in der Organisation?
Wer und/oder was ist die Quelle dieses Widerstands? Warum und
wozu gibt es diesen Widerstand? Welche Moglichkeiten gibt es
beim Umgang mit diesem Widerstand?

B Was in der Organisationskultur ist forderlich und was hinderlich
tir die Gestaltung?

B Wie viel und welche Erfahrung haben die von der Gestaltung
Betroffenen bereits mit Verdnderungen in der Vergangenheit ge-
macht? Inwieweit konnten diese die geplanten Gestaltungen for-
dern bzw. blockieren?

B Wollen und kénnen die Fiihrungskrifte in die Gestaltung hinein-
tithren und durch die Gestaltungen hindurchfiihren? Wollen und
konnen die Fiihrungskrifte nach der Gestaltung ihre Rolle als
Fiihrungskraft weiter ausfiillen?

B Wollen und konnen die Mitarbeiter die Gestaltungen umsetzen?
Wollen und konnen die Mitarbeiter die neuen Strukturen und
Prozesse ausfiihren?

B Wie wird sichergestellt, dass die von der Gestaltung Betroffenen
regelmdBig und transparent iiber den Fortschritt der Gestaltun-
gen informiert werden? Wie wird sichergestellt, dass mit den Be-
troftenen (Fiihrungskrifte und Mitarbeiter) regelmélig ein Dia-
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log gefiihrt wird? Wie hoch ist Bereitschaft der Betroftenen zu
reflektieren und sich offen, ehrlich und deutlich auszutauschen?

B Was ist bei der geplanten Gestaltung gesetzt? Was ist partizipativ,

d.h. in Zusammenarbeit und im Dialog mit den Betroftenen (Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter) gestaltbar? Wann und wie konkret
werden die Betroftenen eingebunden?

UBERPRUFUNG DER ZWECK- UND ZIELERREICHUNG

B Was sind die Auswirkungen des Innovationsvorhabens aus Sicht

des Inputs (was wurde an Ressourcen hineingesteckt), Outputs
(unmittelbare Auswirkungen), Outcomes (mittelbare Wirkungen)
und Outflows (Gesamtauswirkungen)? Welche kleineren und gro-
Beren Riddchen werden durch das Innovationsvorhaben in Bewe-
gung versetzt?

Macht das Innovationsvorhaben eher Sinn aus Sicht des Outputs,
des Outcomes oder des Outflows?

Macht das Innovationsvorhaben eher Sinn aus Sicht einer kurz-,
mittel- oder langfristigen Perspektive?

Wie kénnen wir den Erfolg des Innovationsvorhabens zwischen-
durch und am Ende messen?

Was ist der mittel- und langfristige Impact des Innovationsvor-
habens? Wird die Organisation die Ergebnisse des Vorhabens in
8/5/10 Jahren immer noch spiiren?

Was macht die Organisation mit den Ergebnissen und Erkennt-
nissen dieses Vorhabens? Wie kann sie weitermachen mit weiteren
Innovationsbestrebungen?

Welche intendierten sowie unintendierten Folgen hat das Innova-
tionsvorhaben fiir die Umwelt (Stakeholder, Gesellschaft, Mensch-
heit, Planet, Nachwelt)? Welche Verantwortung ergibt sich hier-
aus?

NEUEINTRITT IN EIN ANSCHLIESSENDES PROJEKT

B Welche allgemeinen Erkenntnisse, ,lessons learned®, ,Manover-

kritik” ergeben sich aus dem Innovationsprojekt?
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Was wiirde man genauso oder anders machen bei einem vergleich-
baren Innovationsprojekt?

Was hat besonders erstaunt bei der Umsetzung dieses Innovati-
onsprojekts?
Worauf kann man besonders stolz sein bei der Umsetzung dieses

Innovationsprojekts?

Was konnten andere daraus lernen, wie das Innovationsprojekt
umgesetzt worden ist?

Wie kann das Bewusstsein fiir die Relevanz von Innovationen auf-
rechterhalten und/oder noch weiter gesteigert werden?

DAS PROJEKT ,DURCHFUHRUNG EINER
TRANSFORMATION”

ZWECKSETZUNG

Baustellen und Gelegenheiten sowie Bedirfnisse und Wiinsche

Wie schitzen wir die Situation meiner Organisation ein, wenn wir
tiber die Gegenwart und Zukunft der ,,groflen weiten Welt“ nach-
denken? Die freilich aufs engste miteinander verwobene ,grof3e
weite Welt” kann kategorisiert werden in: Natur, Gesellschaft,
Rultur, Politik, Wissenschaft, Wirtschatt, Medien, Technologie.

Wie schitzen wir die Situation unserer Organisation ein, wenn
wir iiber die Gegenwart und Zukunft der sie umgebenden Mark-
te nachdenken? Die umgebenden Mirkte konnen kategorisiert
werden in: Absatzmirkte, Beschaffungsmarkte, Investitionsgiiter-
mirkte, Arbeitsmirkte, Dienstleistungsmairkte, Kapitalmarkte,
Devisenmirkte, Immobilienmirkte, Komplementarmirkte.

Wie schitzen wir die Situation unserer Organisation ein, wenn wir
tiber die die Gegenwart und Zukunft der anderen Mitspieler nach-
denken? Die anderen Mitspieler konnen kategorisiert werden in:
tatsdchliche Wettbewerber, mogliche Wettbewerber, Substitute,
Kompensationsobjekte, Kooperationspartner, Lieferanten, Netz-
werke, Cluster, Stakeholder.
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B Wie schitzen wir die Situation unserer Organisation ein, wenn

wir {iber deren gegenwirtige und mogliche Strukturen, Prozesse
und Haltungen nachdenken? Die Strukturen, Prozesse und Hal-
tungen konnen kategorisiert werden in: Produktionsmethoden,
Geschiftsprozesse, Organisationsstrukturen, Arbeits- und Vorge-
hensweisen, digitale und ,analoge” Infrastrukturen, Regelungen
tiir Arbeit und Arbeitsorganisation, Kultur, Identitit, Werte, Nor-
men, Regeln, Standards sowie Denk- und Verhaltensmuster.

Wie schitzen wir die derzeitige Situation unserer Organisation
ein, wenn wir liber die gegenwirtigen und moglichen Elemente
der Wertschopfung nachdenken? Die Elemente der Wertschop-
tung konnen kategorisiert werden in: Produkte, Dienstleistungen,
Geschiftsmodell.

Welche von aulen an die Organisation herangetragenen Baustel-
len und Gelegenheiten sehen wir, wenn wir die die Strukturen und
Prozesse unserer Organisation betrachten vor dem Hintergrund
der Welt, der umgebenden Mirkte, anderen Mitspieler?

Welche aus der Organisation selbst stammenden Bediirtnisse und
Wiinsche sehen wir, wenn wir die Strukturen und Prozesse unse-
rer Organisation betrachten vor dem Hintergrund der Welt, der
umgebenden Mirkte, den anderen Mitspielern?

Wie schidtzen wir es ein, ob und inwieweit die Organisation mit
ihren bestehenden Mitteln und Wegen die von auBlen herangetra-
genen Baustellen und Gelegenheiten erfolgreich angehen kénnte?
Wie schitzen wir es ein, ob und inwieweit die Organisation neue
Mittel und Wege benotigt, um diese von aullen herangetragenen
Baustellen und Gelegenheiten erfolgreich angehen zu kénnen?

Wie schitzen wir es ein, ob und inwieweit die Organisation mit
ihren bestehenden Mitteln und Wegen die von ihr stammenden
Bediirfnisse und Wiinsche erfolgreich befriedigen konnte? Wie
schétzen wir es ein, ob und inwieweit die Organisation neue Mittel
und Wege benotigt, um die von ihr stammenden Bediirtnisse und
Wiinsche erfolgreich befriedigen zu kénnen?

Falls neue Mittel und Wege benotigt werden: Was konnte oder
sollte mehr, was weniger, was nicht mehr und was neu in der Or-
ganisation gemacht werden?
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Ausrichtung und Ausldser

Welche Ideen fiir mogliche Vorhaben ergeben sich aus den Bau-
stellen und Gelegenheiten, Wiinschen und Bediirthissen?

Wie soll dariiber entschieden werden, welche dieser Ideen weiter-
verfolgt werden soll?

Wie viele Ideen gibt es? Ist eine Priorisierung notig?

Wie zuversichtlich sind wir, diese Ideen anzugehen? Was gibt uns
diese Zuversicht?

Wie wahrscheinlich halten wir es, diese Ideen anzugehen? Was
sagt die Bewertung dieser Wahrscheinlichkeit tiber uns aus?

Wie sinnvoll halten wir es, diese Ideen anzugehen? Wozu ist das
sinnvoll? Was sind unsere zugrundeliegenden Wiinsche, Bediirf-
nisse, Werte, Hofthungen?

Wie notwendig halten wir es, diese Ideen anzugehen? Was hat
uns bisher zuriickgehalten, uns dieser Idee anzunehmen? Wie viel
Zeit haben wir, die Beschiftigung noch autzuschieben und welche
Konsequenzen hitte das?

Ab wann wollen wir uns weiter mit diesen Ideen beschaftigen?

Wer soll sich weiter mit dieser Idee beschiftigten? Wird es der
Idee gerecht, dass sich bestimmte Gruppen und Personen damit
beschiftigen? Wird es den Gruppen und Personen gerecht, dass
sie sich mit einer bestimmten Idee beschiftigen?

Wie viel Ressourcen wollen/kénnen/sollten wir aufwenden, um
uns mit einer Idee fiir ein Vorhaben zu beschiftigen?

Wie lauten die expliziten und der impliziten Zwecke, die hinter
diesen Ideen fiir Vorhaben stecken?

Was wire nicht oder noch nicht Bestandteil méglicher Vorhaben?

Warum beschiftigen wir uns tiberhaupt mit dem Thema , Trans-
formation” im Allgemeinen und bestimmten Ideen fiir Transfor-
mationsvorhaben im Speziellen?

Welche Absichten stecken hinter diesen Ideen fiir bestimmte Vor-
haben?

Was ist der Ausléser hinter diesen Ideen fiir bestimmte Vorhaben?
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B Wiirden wir mogliche Vorhaben aus Lust angehen, aus einer Not
heraus, zur Ergreifung einer bestimmten Gelegenheit oder aus
einer vollig freien Zwecksetzung?

B Dienen mogliche Vorhaben, um von etwas/jemandem wegzukom-
men oder zu etwas/jemandem hinzugelangen?

B Dienen mogliche Vorhaben dazu, etwas Neues zu entwickeln, et-
was Bestehendes zu entwickeln oder zu vervollkommnen?

B Warum wiren uns diese moglichen Vorhaben wichtig und bedeut-
sam? Fiir wen wiren diese Vorhaben noch wichtig und bedeut-
sam?

B Inwiefern wiirden diese Gestaltungen unsere Zukunft veridndern?
Inwiefern wiirden diese Vorhaben die Zukunft anderer veridndern?

B Wer wire der ,Auftraggeber” eines bestimmten Vorhabens? Lige
der Ausloser fiir unsere Vorhaben bei uns oder bel anderen? Was
bedeutet das fiir ein bestimmtes Vorhaben?

B Angenommen der Ausloser fiir eine bestimmte Gestaltung lige
bei anderen — welche Erwartungen werden hier offen ausgespro-
chen und welche Erwartungen vermuten wir, blieben eher unaus-
gesprochen?

B Wie soll die ,,Welt“ aussehen, wenn ein bestimmtes Vorhaben er-
folgreich umgesetzt worden ist?

B Was wire nicht oder noch nicht Bestandteil bestimmter Vorha-
ben?

Mindset

B Wie verstehen wir , Transformation?

B Haben wir ein eher enges Verstdndnis vom Begrift , Transformati-
on”, d.h. verwenden wir z.B. Innovation alleine im Zusammenhang
mit dem Megatrend ,Digitalisierung“? Oder haben wir eher ein
weites Verstindnis vom Begriff , Transformation®, d.h. verwende
wir z.B. Transformation im Zusammenhang mit allen kleineren
und groleren Verdnderungen, die sich in der Welt vollziehen? Ist
dieses Verstindnis eher forderlich oder hinderlich?

B Sehen wir Transformation allgemein als eine Pflicht, eine Last,
eine Notwendigkeit, eine Gelegenheit, eine Freiheit, ein Spiel?



Fiihrung und Performanz: Fragenkatalog

55

Sehen wir die angedachten moglichen Vorhaben speziell als eine
Ptlicht, eine Last, eine Notwendigkeit, eine Gelegenheit, eine Frei-
heit, ein Spiel?

IST-SITUATION ANALYSIEREN

Welche Idee fiir ein Vorhaben steht im Vordergrund?

Welches Problem soll durch das Vorhaben gelost werden? Welche
Chance soll durch das Innovationsvorhaben genutzt werden?

Wie ist das zu losende Problem/die zu nutzende Chance theore-
tisch einzuordnen?

Wie stellt sich die Ausgangssituation dar? Worin besteht das Pro-
blem/die Chance? Was ist Umfang und Ausmal} des Problems/
der Chance?

Was sind die Ursachen, Ausléser und Hintergriinde des zu 16sen-
den Problems/der zu nutzenden Chance?

Was ist die Geschichte des Problems/der Chance?

Wann und wie ist das Problem/die Chance zuerst aufgetreten?
Wer hat das zugrunde liegende Phinomen zuerst als Problem/
Chance bezeichnet? Wer danach? Und dann?

Was gab es damals bei der ersten Wahrnehmung des Problems/
der Chance als Besonderheiten? Waren die Reaktionen damals an-
ders als heute?

Haben wir alle dieselbe Wahrnehmung der Realitit des Problems/
der Chance?

Wenn wir uns vorstellen, dass die zugrundeliegende Problema-
tik fiir das Transformationsvorhaben einen Titel hitte, wie wiirde
dieser lauten? Wenn wir uns vorstellen, dass dieses Transforma-
tionsvorhaben selbst einen Titel hitte, wie wiirde dieser lauten?



56

Fiihrung und Performanz: Fragenkatalog

RAHMENBEDINGUNGEN ANALYSIEREN

Interne Umwelt

B Welche unserer Handlungsmuster, Kognitionen und Emotionen

sind fiir das Transformationsvorhaben férderlich? Wo stehen wir
uns selbst im Weg?

Wie steht es um unsere Bereitschaft, fiir uns und andere Verant-
wortung zu tibernehmen?

Wie viel Zeit, Geld und Energie konnen und wollen wir in die
Transformation investieren?

Die Transformation konnte bedeuten, dass sich auch etwas verin-
dern konnte, was aus unserer Sicht etwas mitunter Gutes/Scho-
nes/Liebgewonnenes/Niitzliches darstellt. Gibt es in unserer Or-
ganisation selbst konkurrierende/antagonistische , Teile®, die sich
daher als mogliche interne Konfliktparteien oder Barrieren fiir
diese Entwicklung zeigen? Was konnten diese Teile wollen und
wie kénnte unsere Organisation diesen konstruktiv begegnen?

Wo mutmalBen wir die Grenzen des Moglichen fiir dieses Trans-
formationsvorhaben? Warum sehen wir hier vermeintliche Gren-
zen und wiirde jemand anderes diese ebenso wahrnehmen?

Was hat uns bisher noch aufgehalten, dieses Transformationsvor-
haben anzugehen?

Was motiviert uns, dieses Transformationsvorhaben jetzt anzu-
gehen?

Mit welcher Getiihlslage gehen wir das Innovationsvorhaben an
und was glauben wir, wie sich diese im Laufe der Entwicklung
verindern wird?

Hatten wir in unserer Vergangenheit dhnliche Vorhaben oder Ini-
tiativen? Auf welche Dinge konnen wir autbauen?

Welche Erfahrung haben wir allgemein mit Transformation und
speziell mit diesem Transformationsvorhaben?

Nahe Umwelt

B Welche unserer Beziehungs- und Interaktionsmuster im sozialen

Kontext sind forderlich fiir das Transformationsvorhaben? Wie
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steht es um unsere Bereitschaft, auf andere zuzugehen? Wo ste-
hen wir uns selbst im Weg?

B Wie sind wir eingebunden in ein stabiles soziales Netz innerhalb
unserer Organisation?

B Welche Beziehungs- und Interaktionsmuster der Organisation
sind forderlich fiir ihre Transformation? Wie steht es um die Be-
reitschaft der Organisation, auf andere zuzugehen? Wo steht sie
sich selbst im Weg?

B Wie ist die Organisation eingebunden in ein stabiles soziales Netz
innerhalb der Gesellschaft?

B Welche Hilfsmittel und Helfer im Umfeld der Organisation konn-
ten das Vorhaben unterstiitzen?

B Wie und als wen/was sieht die nahe Umwelt die Organisation
(Partner, Konkurrenten, Stakeholder, Mitarbeiter, Vorgesetzte,
Familie von Mitarbeitern etc.)?

B Wer findet es gut, dass die Organisation sich transformieren will?
Wer unterstiitzt die Organisation? Fiir wen wire es gut, wenn
die Organisation sich transformiert? Wer findet es eher schlecht?
Wer behindert die Organisation? Fiir wen kénnte es schlecht sein,
wenn sich die Organisation transformiert? Welche Hilfsmittel und
Helfer im Umfeld der Organisation konnten das Vorhaben unter-
stiitzen?

B Wer ist beim Transformationsvorhaben dabei/wer sollte dabeil
sein?

B Eine Transformation konnte bedeuten, dass sich auch etwas ver-
dndern konnte, was aus Sicht von anderen etwas mitunter Gutes/
Schones/Liebgewonnenes/Niitzliches darstellt. Was konnte das
sein und wer konnte sich daher als eine mogliche externe Konflikt-
partei oder Barriere fiir eine Transformation zeigen? Was konnten
diese Organisationen/Gemeinschaften/Personen wollen und wie
kénnten wir diesen konstruktiv begegnen?

Ferne Umwelt

B Gibt es bekannte Trends, Krifte, Bedingungen, Ereignisse und
Menschen, die das Transformationsvorhaben beeinflussen?
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B Welche unsicheren/ungewissen Ereignisse wiirden, im Falle ihres
Eintretens, den Erfolg des Transformationsvorhabens getihrden
beziehungsweise befliigeln?

B Wer/was unterstiitzt das Transformationsvorhaben? Wer/was
behindert es?

B Wie sind Einstellung und Einfluss der Stakeholder einzuschitzen
(Mitarbeiter und Kollegen, Manager, Eigentiimer, Kunden, Lie-
teranten, Gldaubiger, Gesellschaft, ,Natur® und deren Verteidiger
und Fiirsprecher, Politik/Staat, NGO)

B Wer sind die wichtigsten Partner, die notig sind, um die Arbeits-
pakete und somit das finale Ergebnis liefern zu konnen?

ZUSAMMENFUHRUNG DER ERGEBNISSE UND
ERKENNTNISSE

B Was sehen wir, wenn wir alle Erkenntnisse und Analysen tiberein-
anderlegen? Welches Gesamtbild ergibt sich uns?

B Welche Moglichkeiten konnten sich ergeben fiir die Gestaltung
der ersten Griinde und letzten Zwecke unserer Organisation auf
der Ebene als Einzelwesen?

B Welche Moglichkeiten konnten sich ergeben fiir die Gestaltung
der ersten Griinde und letzten Zwecke unserer Organisation auf
der Ebene als Vertreter einer Art?

B Welche Moglichkeiten konnten sich ergeben fiir die Gestaltung
der ersten Griinde und letzten Zwecke unserer Organisation auf
der Ebene als Vertreter einer Gattung?

B Welche Moglichkeiten konnten sich ergeben fiir die Gestaltung
der ersten Griinde und letzten Zwecke unserer Organisation im
Sinne eines evolutionidren Wandels?

B Welche Moglichkeiten konnten sich ergeben fiir die Gestaltung
der ersten Griinde und letzten Zwecke unserer Organisation im
Sinne eines revolutioniren Wechsels?

B Welche Stiarken bzw. Kernkompetenzen sehen wir? Was tut die
Organisation richtig gut? Welche Ressourcen hat sie bereits jetzt,
welche konnte sie mobilisieren?
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B Welche Verbesserungsmoglichkeiten bzw. Schwichen hat die Or-
ganisation? Wo steht sich die Organisation selbst im Weg? Wo
sehen wir trotz moglicher Schwichen dennoch Ausnahmen datiir,
dass Dinge gut klappen?

B Was sind dullere Umstinde, von denen die Organisation profi-
tieren konnte? Was sind duBlere Umstéinde, die der Organisation
schaden konnten?

B Welche Bediirfnisse und Erwartungen sehen wir im Inneren und
im AufBeren der Organisation?

B Was konnte die Organisation sein? Fiir was mochte die Organisa-
tion bekannt sein? Welche Resultate sind bereits auf dem Weg zu
dieser Vision erreicht worden? Auf was konnte die Organisation
autbauen?

B Liegt die Losung eher in einem kreativen oder kurativen Vorge-
hen? Sollen eigene Losungen erdacht werden oder kann auf be-
stehenden Losungen aufgesetzt werden?

B Welche strategischen Optionen ergeben sich aus dem Gesamtbild?
B Welche defensiven und oftensiven Moglichkeiten bieten sich?

B Was konnte hinzugefiigt oder weggenommen, was in Zukunft
mehr und was weniger getan werden?

B Welche inkrementellen, radikalen oder gar disruptiven Ideen er-
scheinen moglich?

DEFINITION VON ZIELEN

B Wie lautet das genaue Ziel des Transformationsvorhabens?

B Fir wen soll das Transformationsvorhaben welche Ergebnisse lie-
fern (Aufraggeber, Kunde, Klient/Leistungsempfinger)?

B Fiir welchen Beitrag zum Ergebnis ist wer konkret verantwort-

lich?

B Welcher Output soll konkret erreicht werden (unmittelbar mess-
barer Nutzen, der durch die Ergebnisse entsteht)?

B Welcher Outcome soll konkret erreicht werden, d.h. welcher mit-
telbar messbare Nutzen soll erzielt werden fiir andere organisa-
torische Ebenen (z.B. Teams, Abteilungen, Bereiche, Gesamtun-
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ternehmen), fiir mogliche Partner (Netzwerke, Cluster) und fiir
mogliche Stakeholder?

Was ist nicht Ziel des Transformationsvorhabens?
Wie soll iiber Ziele entschieden werden?

Angenommen wir wollen durch das Transformationsvorhaben er-
reichen, dass die Organisation etwas nicht mehr tut, denkt, fiihlt,
sagt — was mochte/sollte die Organisation stattdessen tun, den-
ken, fiihlen, sagen?

Was wiirde die Organisation konkret anders sagen, tun, denken,
tithlen, wenn das Transformationsvorhaben erfolgreich abge-
schlossen worden ist? Wie wiirden andere in dieser Situation auf
die Organisation reagieren, was wiirden sie tun, sagen, denken?
Was wire insgesamt anders?

Wie viele Ziele gibt es? Ist eine Priorisierung notig?

Welcher Wunsch steckt unseres Erachtens hinter dem konkreten
Ziel des Transformationsvorhabens?

Was wollen wir wirklich mit diesem Transformationsvorhaben er-
reichen? Was wollen wir nicht? Was wollen wir unbedingt, was
ist optional? Womit kénnten wir andere begeistern, womit veréar-
gern? Was wollen wir ausdriicklich bei diesem Transformations-
vorhaben vermeiden und wonach suchen wir?

Wenn wir uns vorstellen, dass das letztliche Ziel des Transforma-
tionsvorhabens einen Titel hitte, wie wiirde dieser lauten?

Woran wiirden wir feststellen, dass ein Zwischen- oder Endziel
erreicht worden 1st? Woran wiirden andere dies erkennen? Und
was wire dann insgesamt anders?

Wie zuversichtlich sind wir, das Ziel des Transformationsvorha-
bens zu erreichen?

Mit dem Transformationsvorhaben geht fiir manche mitunter die
Sorge einher, dass sich etwas Gutes/Schones/Liebgewonnenes/
Niitzliches verdndern konnte? Was soll hier keinesfalls verindert
werden?

Wie wahrscheinlich halten wir den Erfolg des Transtormations-
vorhabens? Wenn wir uns in die Rolle von anderen versetzen — fiir
wie wahrscheinlich halten andere einen Erfolg?
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B Wie zuversichtlich sind wir unter den gegebenen Umstidnden, das
Ziel des Transformationsvorhabens zu erreichen?

B Ab wann wollen wir mit dem konkreten Transformationsvorha-
ben beginnen?

B Wann glauben wir, dass ein guter Zeitpunkt wire fiir Zwischen-
oder Endziele des Transformationsvorhabens?

B Wie wahrscheinlich halten wir es, diese Zwischen- oder Endziele
zu diesen Zeitpunkten zu erreichen?

DEFINITION VON STRATEGIEN

B Welche Losungsansitze bzw. generellen Losungswege gibt es zur
Erreichung der Ziele des Transformationsvorhabens? Welche Lo-
sungsansitze liegen nahe? Welche kreativen Ansitze wiren mog-
lich? Was tun andere? Was sagt die Wissenschaft? Was sagt die
Praxis?

B Wie sehen die bisherigen Uberlegungen zur Problemlésung aus?

B Was wird bereits hinsichtlich des Transformationsvorhabens ge-
tan? Auf was konnte aufgesetzt werden?

B Welche Kriterien muss eine gute Losung erfiillen?

B Worauf legt wer (Kunde, Sponsor, andere Stakeholder, Projekt-
team etc.) Wert (schnelle Losung, ,beste” Losung* etc.)?

B Welche Losungsansitze werden aus welchen Gberlegungen her-
aus favorisiert? Welche sollen ausgeblendet werden? Wie soll {iber
Losungsansitze entschieden werden?

B Welches sind die zentralen Erfolgsfaktoren fiir die Erreichung der
Ziele des Transformationsvorhabens? Wer oder was kann diese
Erfolgstaktoren sicherstellen?

B Welche konkreten Losungsansitze bzw. konkreten Losungswege
gibt es zur Erreichung der Ziele des Transtormationsvorhabens?
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UMSETZUNG DER STRATEGIE

Projektmanagement

B Welche Instrumente des Projektmanagements stehen im Vorder-
grund?

B Was wird bei diesem Projekt anders gemacht als bei anderen Pro-
Jekten?

B Wie sieht der Projektstrukturplan aus?

B Welche Haupt- und Teilaufgaben gibt es?

B Was sind Anlidsse zum Feilern?

B Welche Etappenziele sind wichtig?

B Gibt es Review-Punkte, Stop-or-Go-Punkte, Point-of-no-Return-
Punkte?

B Gibt es Termine fiir Zwischenergebnisse, wichtige Entscheidun-
gen, sicht- und messbare Erfolge?

B Wann startet das Innovationsvorhaben tatsichlich? Was wird da-
tiir benotigt? (z.B. Vorbereitungen, Dokumente, Freigaben)

B Wann ist das Transformationsvorhaben wirklich abgeschlossen?

B Was wird datiir benotigt? (z.B. Dokumente, Freigaben)

B Wie flexibel sind die Start- und Endtermine des Transformations-

vorhabens? Wie flexibel sind die Termine der Meilensteine?

Projektorganisation

Wer ist im Kernteam? Wer ist im erweiterten Team?

Wer ist notwendig fiir die Planung des Transformationsvorha-
bens? Und wer ist notwendig fiir dessen Umsetzung?

Wer ist Projektleiter/Projektmanager?
Was ist die konkrete Rolle der Beteiligten im Projekt?
Wer entscheidet iiber was im Projekt?

Um welche Themen-/Aufgabenbereiche muss sich das Projekt-
team kiimmern? Was sind Bestandteile dieser Themen-/Aufga-
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benbereiche? Was ist nicht mehr in der Verantwortung des Pro-
jektteams?

Wer sind die verantwortlichen Personen fiir welche Themen-/
Aufgabenbereiche? Wer soll in welchem Bereich grundsitzlich
eingesetzt werden?

Welches Budget steht zur Verfiigung/wird benstigt?

Welche Personen werden mit welcher Kapazitit ausgestattet?
Wie erfolgt die Steuerung von Budget und Ressourcen?
Welche Ressourcen stehen zur Vertiigung/werden benotigt?

Welche Projektarbeitsriume, Besprechungsriume (vor Ort/vir-
tuell), Arbeitsmittel (inklusive Software), Materialien stehen zur
Verfiigung?

Wie konnen und sollen diese Ressourcen eingesetzt werden?
Was zeichnet die Projektorganisation aus?

Wie kommuniziert man innerhalb des Teams? In welchem Rhyth-
mus?

Wie kann die Motivation des Teams hochgehalten werden?
Wie konnen Konflikte im Team erkannt und gelost werden?
Ist die Aufgaben- und Rollenverteilung akzeptiert?

Wie ist das Wissensmanagement innerhalb des Teams organi-
siert?

Wie konnen externe Wissensquellen/Netzwerke eingebunden
werden?

Wer ist fiir den Betrieb/die Nachprojektphase verantwortlich?

Projektkommunikation

Welche regelmifBigen Kommunikationspunkte gibt es fiir welche
Zielgruppe mit welchen Medien und welchen Inhalten?

Wie sehen Eskalationspfade aus?

Welche Kommunikationswege gibt es im Krisenfall?
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Umgang mit Risiken und Chancen

B Wie soll grundsitzlich mit Risiken und Chancen verfahren wer-
den?

B Wie werden Risiken und Chancen beobachtet?

B Welche Vermeidungs- und Notfallpline existieren fiir welches Ri-
siko? Welche Pline existieren beim Eintreten besonders giinstiger
Gelegenheiten?

B Welche Risiken und Chancen werden warum aktiv angegangen?
Welche Risiken und Chancen werden warum ohne eigenes Zutun
in Kaut' genommen?

Change Management

B Verstehen alle von der Gestaltung Betroftenen das Warum und
Wozu, den Hintergrund und das Ziel der mit diesem Transforma-
tionsvorhaben einhergehenden Gestaltung? Verstehen alle Betrof-
fenen warum gerade diese Gestaltung und warum sie gerade jetzt
notwendig/sinnvoll ist?

B Existiert eine verstindliche und nachvollziehbare Narration iiber
den Ausgangspunkt, den Weg und das Ziel der mit dem Transfor-
mationsvorhaben geplanten Gestaltung? Existiert eine verstandli-
che und nachvollziehbare Narration, was geschehen konnte, wenn
man die Gestaltung nicht angeht?

B Verstehen alle von der Verdnderung Betrottfenen, welche Art der
Gestaltung ansteht (Wandel, Wechsel, Evolution, Revolution) und
welches Ausmall die Gestaltung hat? Verstehen die Betroftenen
die Art und den Umfang ihrer eigenen Betroftenheit von dieser
Gestaltung?

B Verstehen die Betroffenen, welche Gestaltungen und welches Vor-
gehen bei der Umsetzung dieser Gestaltungen sich daraus ablei-
ten?

B Stehen die tibergeordneten Hierarchieebenen (vor allem die Un-
ternehmensleitung) geschlossen hinter der Gestaltung? Besteht
auf dieser Ebene Einigkeit tiber das Ziel und die Strategie, wie
diese Gestaltung durchgefiihrt werden soll?
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B Ist ein Team oftiziell mit der Umsetzung der Gestaltung betraut
worden? Ist das beauftragte Team mit aller notwendigen Kom-
petenz und Autoritidt ausgestattet? Sind fiir dieses Team und in
diesem Team Rollen und Verantwortlichkeiten, Governance und
Ressourcen geklart?

B Wie zufrieden oder unzufrieden sind die von der Gestaltung Be-
troffenen mit dem aktuellen Zustand? Was ist aus Sicht der Be-
troffenen gut oder schlecht an der aktuellen Situation?

B Wie groB ist der zu erwartende Widerstand in der Organisation?
Wer und/oder was ist die Quelle dieses Widerstands? Warum und
wozu gibt es diesen Widerstand? Welche Moglichkeiten gibt es
beim Umgang mit diesem Widerstand?

B Was in der Organisationskultur ist forderlich und was hinderlich
tiir die Gestaltung?

B Wie viel und welche Erfahrung haben die von der Gestaltung Be-
troffenen bereits mit Gestaltungen in der Vergangenheit gemacht?
Inwieweit konnten diese die geplanten Gestaltungen férdern bzw.
blockieren?

B Wollen und koénnen die Fiihrungskrifte in die Gestaltung hinein-
tithren und durch die Gestaltungen hindurchfiihren? Wollen und
konnen die Fiihrungskrifte nach der Gestaltung ihre Rolle als
Fiihrungskraft weiter ausfiillen?

B Wollen und koénnen die die Mitarbeiter die Gestaltungen umset-
zen? Wollen und kénnen die Mitarbeiter die neuen Strukturen und
Prozesse ausfiihren?

B Wie wird sichergestellt, dass die von der Gestaltung Betroftenen
regelmidfig und transparent tiber den Fortschritt der Gestaltun-
gen informiert werden? Wie wird sichergestellt, dass mit den Be-
troffenen (Fihrungskrifte und Mitarbeiter) regelméfig ein Dia-
log getiihrt wird? Wie hoch ist Bereitschaft der Betroffenen zu
reflektieren und sich offen, ehrlich und deutlich auszutauschen?

B Was ist bei der geplanten Gestaltung gesetzt? Was ist partizi-
pativ,d.h. in Zusammenarbeit und im Dialog mit den Betroftenen
(Fuhrungskrifte und Mitarbeiter) gestaltbar? Wann und wie kon-
kret werden die Betroftenen eingebunden?
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UBERPRUFUNG DER ZWECK- UND ZIELERREICHUNG

Was sind die Auswirkungen des Transformationsvorhabens aus
Sicht des Inputs (was wurde an Ressourcen hineingesteckt), Out-
puts (unmittelbare Auswirkungen), Outcomes (mittelbare Wir-
kungen) und Outflows (Gesamtauswirkungen)? Welche kleineren
und grofleren Ridchen werden durch das Transformationsvorha-
ben in Bewegung versetzt?

Macht das Transformationsvorhaben eher Sinn aus Sicht des Out-
puts, des Outcomes oder Outflows?

Macht das Transformationsvorhaben eher Sinn aus Sicht einer
kurz-, mittel- oder langtristigen Perspektive?

Wie konnen wir den Erfolg des Transformationsvorhabens zwi-
schendurch und am Ende messen?

Was ist der mittel- und langfristige Impact des Transformations-
vorhabens? Wird die Organisation die Ergebnisse des Vorhabens
in 8/5/10 Jahren immer noch spiiren?

Was macht die Organisation mit den Ergebnissen und Erkennt-
nissen dieses Vorhabens? Wie kann sie weitermachen mit weiteren
Bestrebungen sich zu transformieren?

Welche intendierten aber auch unintendierten Folgen hat die
Transformation fiir die Umwelt (Stakeholder, Gesellschatt,
Menschheit, Planet, Nachwelt)? Welche Verantwortung ergibt
sich hieraus?

NEUEINTRITT IN EIN ANSCHLIESSENDES PROJEKT

Welche allgemeinen Erkenntnisse, ,lessons learned”, ,Manover-
kritik” ergeben sich aus dem Transformationsprojekt?

Was wiirde man genauso oder anders machen bei einem vergleich-
baren Transformationsprojekt?

Was hat besonders erstaunt bei der Umsetzung dieses Transfor-
mationsprojekt?

Woraut” kann man besonders stolz sein bei der Umsetzung dieses
Transformationsprojekts?
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B Was konnten andere daraus lernen, wie das Transformationspro-
jekt umgesetzt worden ist?

B Wie kann das Bewusstsein fiir die Relevanz von Transformationen
aufrechterhalten und/oder noch weiter gesteigert werden?

DAS PROJEKT
+ORGANISATIONSGESTALTUNG"

ZWECKSETZUNG

Baustellen und Gelegenheiten, Bedirfnisse und Wiinsche

B Wie schitzen wir die Situation meiner Organisation ein, wenn wir
tiber die Gegenwart und Zukunft der ,,groflen weiten Welt“ nach-
denken? Die freilich aufs engste miteinander verwobene ,grof3e
weite Welt” kann kategorisiert werden in: Natur, Gesellschaft,
Rultur, Politik, Wissenschaft, Wirtschatt, Medien, Technologie.

B Wie schitzen wir die Situation unserer Organisation ein, wenn
wir tiber die Gegenwart und Zukunft der sie umgebenden Mark-
te nachdenken? Die umgebenden Mirkte konnen kategorisiert
werden in: Absatzmirkte, Beschaffungsmarkte, Investitionsgiiter-
mirkte, Arbeitsmirkte, Dienstleistungsmairkte, Kapitalmarkte,
Devisenmirkte, Immobilienmirkte, Komplementdrmairkte.

B Wie schitzen wir die Situation unserer Organisation ein, wenn wir
tiber die die Gegenwart und Zukunft der anderen Mitspieler nach-
denken? Die anderen Mitspieler koénnen kategorisiert werden in:
tatsdchliche Wettbewerber, mogliche Wettbewerber, Substitute,
Kompensationsobjekte, Kooperationspartner, Lieferanten, Netz-
werke, Cluster, Stakeholder.

B Wie schitzen wir die Situation unserer Organisation ein, wenn
wir tiber deren gegenwirtige und mogliche Strukturen, Prozesse
und Haltungen nachdenken? Die Strukturen, Prozesse und Hal-
tungen konnen kategorisiert werden in: Produktionsmethoden,
Geschiftsprozesse, Organisationsstrukturen, Arbeits- und Vorge-
hensweisen, digitale und ,analoge” Infrastrukturen, Regelungen
tiir Arbeit und Arbeitsorganisation, Kultur, Identitdt, Werte, Nor-
men, Regeln, Standards sowie Denk- und Verhaltensmuster.
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B Wie schitzen wir die derzeitige Situation unserer Organisation
ein, wenn wir {iber die gegenwirtigen und moglichen Elemente
der Wertschopfung nachdenken? Die Elemente der Wertschop-
tung kénnen kategorisiert werden in: Produkte, Dienstleistungen,
Geschiftsmodell.

B Welche von auflen an die Organisation herangetragenen Baustel-
len und Gelegenheiten sehen wir, wenn wir die die Strukturen und
Prozesse unserer Organisation betrachten vor dem Hintergrund
der Welt, der umgebenden Mirkte, der anderen Mitspieler?

B Welche aus der Organisation selbst stammenden Bediirfnisse und
Wiinsche sehen wir, wenn wir die Strukturen und Prozesse unse-
rer Organisation betrachten vor dem Hintergrund der Welt, der
umgebenden Mirkte, der anderen Mitspieler?

B Wie schitzen wir es ein, ob und inwieweit die Organisation mit
ihren bestehenden Mitteln und Wegen die von auB3en herangetra-
genen Baustellen und Gelegenheiten erfolgreich angehen kénnte?
Wie schitzen wir es ein, ob und inwieweit die Organisation neue
Mittel und Wege benotigt, um diese von aullen herangetragenen
Baustellen und Gelegenheiten erfolgreich angehen zu konnen?

B Wie schitzen wir es ein, ob und inwieweit die Organisation mit
ihren bestehenden Mitteln und Wegen die von ihr stammenden
Bediirfnisse und Wiinsche erfolgreich befriedigen konnte? Wie
schdtzen wir es ein, ob und inwieweit die Organisation neue Mittel
und Wege benotigt, um die von ihr stammenden Bediirtnisse und
Wiinsche erfolgreich befriedigen zu koénnen?

B Falls neue Mittel und Wege benotigt werden: Was konnte oder
sollte mehr, was weniger, was nicht mehr und was neu in der Or-
ganisation gemacht werden?

Ausrichtung und Ausldser

B Welche Ideen fiir mogliche Vorhaben ergeben sich aus den Bau-
stellen und Gelegenheiten, Wiinschen und Bediirfnissen?

B Wie soll dariiber entschieden werden, welche dieser Ideen weiter-
verfolgt werden soll?

B Wie viele Ideen gibt es? Ist eine Priorisierung notig?
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Wie zuversichtlich sind wir, diese Ideen anzugehen? Was gibt uns
diese Zuversicht?

Wie wahrscheinlich halten wir es, diese Ideen anzugehen? Was
sagt die Bewertung dieser Wahrscheinlichkeit tiber uns aus?

Wie sinnvoll halten wir es, diese Ideen anzugehen? Wozu ist das
sinnvoll? Was sind unsere zugrundeliegenden Wiinsche, Bediirt-
nisse, Werte, Hofthungen?

Wie notwendig halten wir es, diese Ideen anzugehen? Was hat
uns bisher zuriickgehalten, uns dieser Idee anzunehmen? Wie viel
Zeit haben wir, die Beschiftigung noch aufzuschieben und welche
Konsequenzen hitte das?

Ab wann wollen wir uns weiter mit diesen Ideen beschiftigen?

Wer soll sich weiter mit dieser Idee beschiftigten? Wird es der
Idee gerecht, dass sich bestimmte Gruppen und Personen damit
beschiftigen? Wird es den Gruppen und Personen gerecht, dass
sie sich mit einer bestimmten Idee beschiftigen?

Wie viel Ressourcen wollen/kénnen/sollten wir aufwenden, um
uns mit einer Idee fiir ein Vorhaben zu beschiftigen?

Wie lauten die expliziten und der impliziten Zwecke, die hinter
diesen Ideen fiir Vorhaben stecken?

Was wiire nicht oder noch nicht Bestandteil moéglicher Vorhaben?

Warum beschiftigen wir uns tiberhaupt mit dem Thema ,Innova-
tion“ im Allgemeinen und bestimmten Ideen fiir Innovationsvor-
haben im Speziellen?

Welche Absichten stecken hinter diesen Ideen fiir bestimmte Vor-
haben?

Was ist der Ausloser hinter diesen Ideen fiir bestimmte Vorhaben?

Wiirden wir mogliche Vorhaben aus Lust angehen, aus einer Not
heraus, zur Ergreifung einer bestimmten Gelegenheit oder aus
einer vollig freien Zwecksetzung?

Dienen mogliche Vorhaben, um von etwas/jemandem wegzukom-
men oder zu etwas/jemandem hinzugelangen?

Dienen mogliche Vorhaben dazu, etwas Neues zu entwickeln, et-
was Bestehendes zu entwickeln oder zu vervollkommnen?
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B Warum wiren mir diese moglichen Vorhaben wichtig und bedeut-
sam? Fir wen wiren diese Vorhaben noch wichtig und bedeut-
sam?

B Inwiefern wiirden diese Entwicklungen unsere Zukunft verin-
dern? Inwiefern wiirden diese Vorhaben die Zukunft anderer ver-
indern?

B Wer wire der , Auftraggeber” eines bestimmten Vorhabens? Lige
der Ausloser fiir unsere Vorhaben bei uns oder bei anderen? Was
bedeutet das fiir ein bestimmtes Vorhaben?

B Angenommen der Ausloser fiir eine bestimmte Gestaltung lige
bei anderen — welche Erwartungen werden hier offen ausgespro-
chen und welche Erwartungen vermuten wir, blieben eher unaus-
gesprochen?

B Dienen mogliche Vorhaben, um etwas Bestehendes zu erhalten, zu
erneuern? Oder dienen moégliche Vorhaben dazu, sich von etwas
Bestehendem zu verabschieden, dieses zu ersetzen?

B Dienen mogliche Vorhaben der nachhaltigen Entwicklung der Or-
ganisation oder der Nutzung einer voriibergehenden Chance?

B Inwiefern wiirden bestimmte Vorhaben die Zukuntt unserer Orga-
nisation verdndern? Inwiefern wiirde diese Entwicklung die Zu-
kunft der Welt aullerhalb unserer Organisation verdndern?

B Wie soll die ,,Welt” aussehen, wenn ein bestimmtes Vorhaben er-
tolgreich umgesetzt worden ist?

B Was wire nicht oder noch nicht Bestandteil bestimmter Vorha-
ben?

Mindset

B Wie verstehen wir ,,organisationale Gestaltung*?

B Besteht ein eher enges Verstidndnis vom Begrift' ,organisationale
Gestaltung®, d.h. wird von uns bei ,,Organisationsgestaltung™ eher
nur bei weichen Faktoren wie ,,Organisationskultur® gesprochen?
Oder haben wir ein eher ein weites Verstindnis vom Begrift ,or-
ganisationale Gestaltung®, d.h. verwendet man z.B. diesen Begrift
im Zusammenhang mit wiinschenswerten und notwendigen Ent-
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wicklungen in einer Organisation? Ist dieses Verstindnis eher for-
derlich oder hinderlich?

B Sehen wir das Thema ,organisationale Gestaltung” allgemein als
eine Pflicht, eine Last, eine Notwendigkeit, eine Gelegenheit, eine
Freiheit, ein Spiel?

B Sehen wir die angedachten moglichen Vorhaben speziell als eine
Ptlicht, eine Last, eine Notwendigkeit, eine Gelegenheit, eine Frei-
heit, ein Spiel?

IST-SITUATION ANALYSIEREN

Allgemeines

B Welche Idee fiir ein Vorhaben steht im Vordergrund?

B Welches Problem soll durch das Innovationsvorhaben gelost wer-
den? Welche Chance soll durch das Vorhaben genutzt werden?

B Wie ist das zu l6sende Problem/die zu nutzende Chance theore-
tisch einzuordnen?

B Wie stellt sich die Ausgangssituation dar? Worin besteht das Pro-
blem/die Chance? Was ist Umfang und Ausmal} des Problems/
der Chance?

B Was sind die Ursachen, Ausléser und Hintergriinde des zu 16sen-
den Problems/der zu nutzenden Chance?

B Was ist die Geschichte des Problems/der Chance?

B Wann und wie ist das Problem/die Chance zuerst aufgetreten?
Wer hat das zugrunde liegende Phinomen zuerst als Problem/
Chance bezeichnet? Wer danach? Und dann?

B Was gab es damals bei der ersten Wahrnehmung des Problems/
der Chance als Besonderheiten? Waren die Reaktionen damals an-
ders als heute?

B Haben wir alle dieselbe Wahrnehmung der Realitit des Problems/
der Chance?

B Wenn sich die Organisation vorstellen wiirde, dass die zugrun-
deliegende Problematik fiir ihr Gestaltungsvorhaben einen Titel
hitte, wie wiirde dieser lauten? Wenn sich die Organisation vor-
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stellen wiirde, dass ihr Gestaltungsvorhaben selbst einen Titel
hitte, wie wiirde dieser lauten?

Wissen, Qualifikation und Kompetenzen

B An welches Wissen kann sich die Organisation erinnern? Was von
diesem Wissen hat die Organisation so verstanden, dass sie es in
ihren eigenen Worten wiedergeben kann? Was von diesem Wissen
kann die Organisation anwenden, um in ihr vertrauten Situationen
zurecht zu kommen? Was von diesem Wissen kann die Organisa-
tion umgestalten, um in ihr unvertrauten Situationen zurecht zu
kommen?

B Mit welchen Situationen hat die Organisation noch gar keine Er-
tahrung? Womit fangt die Organisation erst an, Erfahrungen zu
sammeln? Mit welchen Situationen hat die Organisation h einige
Erfahrung gesammelt? In welchen Situationen fiihlt die Organisa-
tion sich aufgrund ihrer Erfahrung als fortgeschritten, eben nicht
mehr ganz am Anfang aber auch nicht als ausgebildet? In welchen
Situationen fiihlt die Organisation, dass sie schon recht genau
weil}, was sie tut? In welchen Situationen fiihlt die Organisation,
dass sie diese problemlos und routiniert meistert?

B Bei welchem Wissen, das die Organisation hat, fillt es ihr sprach-
lich leicht, es zu beschreiben oder es anderen verbal zu vermitteln?
Bei welchem Wissen, das die Organisation hat, fdllt es ihr schwer,
es zu beschreiben oder es anderen verbal zu vermitteln?

B Was hat die Organisation durch formale Bildung gelernt (durch
Angebote von Schulen/Hochschulen/Lehrgingen/Seminaren
etc.)? Was hat die Organisation durch das Leben gelernt (Beob-
achtung/Erfahrung)?

B Wie ist es um die sensorischen, kognitiven, emotionalen, sprach-
lichen und verhaltensbezogenen Fahigkeiten der Organisation be-
stellt?

B Wie ist es um die Kraft, Ausdauer, Schnelligkeit, Beweglichkeit,
Koordination der Organisation bestellt?

B Welche personalen, aktivitdtsbezogenen, sozial-kommunikativen
und fachlich-methodischen Fiahigkeiten hat die Organisation?
Welche Féhigkeiten hat die Organisation, sich selbst gegeniiber
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klug und kritisch zu sein, produktive Einstellungen, Werthal-
tungen und Ideale zu entwickeln? Welche Fihigkeiten hat die
Organisation, alles Wissen und Konnen, alle Ergebnisse sozialer
Kommunikation, alle personlichen Werte und Ideale auch wirklich
willensstark und aktiv umsetzen zu konnen? Welche Fahigkeiten
hat die Organisation, sich mit anderen zusammen- und ausein-
ander zu setzen, kreativ zu kooperieren und zu kommunizieren?
Welche Fertigkeiten hat die Organisation, mit fachlichem und me-
thodischem Wissen gut ausgeriistet, schier unlésbare Probleme
schopferisch zu bewiltigen?

B Worin ist die Organisation richtig gut? Worin konnte die Organi-
sation richtig gut sein? Was fillt der Organisation eher schwer?

Identitat

B Was hat die Organisation seit jeher und was sie im Laufe der
Zeit erworben? Und wer und was ist die Organisation geworden
durch das komplexe Zusammen-, Gegeneinander- und Ausspielen
zwischen ihrem ,angeborenen® Startkapital und ihrer Lebensge-
schichte?

B Welche Eigenschaften besitzt die Organisation, welche sie als rela-
tiv persistent und resistent empfindet, d.h. welche Besonder- und
Eigenheiten hat die Organisation seit langem, die sich als recht
stabil trotz aller von ihr gemachten Erfahrungen erweisen? Wel-
che Fiahigkeiten hat die Organisation erworben? In welchem kom-
plexen Miteinander befinden sich die Eigenschaften und Féhig-
keiten der Organisation?

B Was hat das Leben aus der Organisation gemacht hat? Und was
hat die Organisation aus ihrem Leben gemacht? Was ist ihr zu-
tallig widerfahren? Was ist von aullen an sie herangetragen wor-
den? Woflir hat sich die Organisation durch ihr Tun, Dulden oder
Unterlassen selbst entschieden?

B Wer und was ist die Organisation, wenn sie dariiber nachdenkt,
welche kollektiven Vorstellungen sie bewusst oder unbewusst ver-
innerlicht hat in Bezug auf” soziale Zuschreibungen?

B Welche sozialen Rollen spielt die Organisation? Wer und was ist
die Organisation in der Gesamtheit aller ihr zugewiesenen, erwor-
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benen und selbst erwihlten Festlegungen und Spielrdume fiir ihr
eigenes Handeln? Welche (bisher) ungespielten Rollen spiirt die
Organisation, die sie (bisher) nicht spielen konnte, durfte, wollte?
Gibt es hinter oder jenseits dieser Rollen noch etwas, wer oder was
die Organisation sein konnte und sein will?

Wer und was ist die Organisation, wenn die Organisation ihre Ge-
nerativitit betrachtet? Wer und was ist die Organisation, wenn sie
sich als Vertreter einer bestimmten Art und Gattung von Organi-
sation wahrnimmt?

Wer und was ist die Organisation, wenn die Organisation ihre Na-
turalitidt betrachtet? Wer und was ist die Organisation, wenn sie
ihre ,natiirliche Ausstattung” wahrnimmt, die ihr durch die Griin-
dung durch bestimmte Personen oder Gruppen in einem bestimm-
ten sozio-historischen Moment mitgegeben worden ist?

Wer und was ist die Organisation, wenn die Organisation ihre So-
zialitdt betrachtet? Wer und was ist die Organisation, wenn sie
sich als Teil eines gesellschaftlichen Netzwerks wahrnimmt, der
eingewoben ist in vielschichtige vernetzte Beziehungen zu ande-
ren Organisationen und Individuen?

Wer und was ist die Organisation, wenn die Organisation ihre
Rulturalitidt betrachtet? Wer und was ist die Organisation, wenn
sie ihr Denken, Tun und Sein als Ursache und Prinzip eines spezi-
fischen sozio-historischen Zusammenhangs wahrnimmt?

Wer und was ist die Organisation, wenn die Organisation ihre In-
dividualitit betrachtet? Wer und was ist die Organisation, wenn
sie sich als einzigartig in ihren Erlebnissen und Erfahrungen, ih-
rem Denken, Empfinden, Wollen und Tun wahrnimmt?

Wer und was ist die Organisation, wenn die Organisation ihre Spi-
ritualitédt betrachtet? Wer und was ist die Organisation, wenn sie
iber ihr Sein und So-Sein jenseits normaler menschlicher Zeit-
rechnungen nachdenkt (die Organisation in 100, 500, 1000 Jahren)

Tugenden, Werte und Ziele

B Worin bestehen die MaBstdbe der Organisation fiir ,richtiges®

Handeln? Wonach richtet sich die Organisation in bekannten Si-
tuationen? Woran orientiert sie sich in unbekannten Situationen?
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B Welche Tugenden imprégnieren das Handeln der Organisation?
Mit welchen tugendhaften Mitteln versucht die Organisation ihre
Ziele zu erreichen? Ausdauer, Bestiandigkeit, Integritit, Klugheit,
Weisheit, Gerechtigkeit, Tapferkeit, MiaBigung, Glaube, Liebe,
Hoffhung, Demut, Mildtatigkeit, Geduld, MéBigung, Wohlwollen,
Flei3, Gelassenheit, Hingabe, Treue, Wahrheit, Barmherzigkeit,
Friedfertigkeit, Giite, Ehre, Mut, Freundlichkeit, Selbstindigkeit,
Disziplin, Sachlichkeit, Besonnenheit, Verstindnis, Zuriickhaltung
(im Sinne absoluter und endgiiltiger Urteile), Zirkularitit (im Sin-
ne des Mitdenkens der Standpunkte von anderen), Aufrichtigkeit,
Bescheidenheit, Ehrlichkeit, Geradlinigkeit, Gerechtigkeitssinn
(im Sinne ,Jedem das Seine®), Gewissenhaftigkeit, Ordentlichkeit,
Pflichtbewusstsein, Piinktlichkeit, Redlichkeit, Sauberkeit, Spar-
samkeit, Toleranz, Unbestechlichkeit, Zielstrebigkeit, Zuverlis-
sigkeit, Giite, Mitgetiihl, Mitfreude, Gleichmut

B Was ist fiir die Organisation essenziell und selbstverstindlich?
Was oder wer bedart keinerlei Rechtfertigung, sondern ist fiir die
Organisation axiomatisch, d.h. unhintergeh- und unhinterfrag-
bares, unmittelbar einleuchtendes Prinzip? Bei welchen Dingen,
Handlungen, Strukturen, Zustinden kann die Organisation kein
Warum oder Wozu angeben, welche erklaren konnten, dass sie
diese Phinomene als absolut notwendig und/oder wiinschenswert
erachtet?

B Was ist fiir die Organisation das hochste Gut? Woraut' sollte ihrer
Ansicht nach alles menschliche Denken, Handeln und Sein gerich-
tet sein? Was wiirde am Ende der Existenz der Organisation ihr
einen umtfassenden Sinn geben? Worautf' zielt letztlich all das Den-
ken, Handeln und Sein der Organisation ab?

B Was erlebt die Organisation wirklich gerne, wem oder was begeg-
net die Organisation wirklich gerne, was genieB3t die Organisation
wirklich gerne? Was erschatftt und leistet die Organisation wirk-
lich gerne? Wie versteht und verarbeitet die Organisation jene Si-
tuationen, mit denen sie das Leben konfrontiert? Wie ist dabei ihre
Grundhaltung vor allem jenen Situationen gegentiber, die sie als
unabédnderlich empfindet? (Frankl, 2005)

B Worauf verldsst sich die Organisation voller Vertrauen, woran
bindet und worauf griindet sich die Existenz der Organisation?
Wem oder was widmet die Organisation voller Hingabe ihre Wert-
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schdtzung und Hilfe? Worauf richtet die Organisation voller Hot-
fen und Zuversicht ihr Handeln aus?

B Was bedeutet fiir die Organisation Gliick? Worin besteht fiir die
Organisation ein gelungenes und gutes Leben?

B In welchen Wiinschen und Angsten sowie Liisten und Abnei-
gungen zeigen sich der Organisation die menschengemeinsamen
Triebe nach Sicherheit, Aggression, Bindung, Nahrung und Fort-
pflanzung?

B Worin bestehen die basalen physiologischen Bediirfnisse der Or-
ganisation (Energie, Ressourcen)? Worin bestehen die Bediirtnis-
se der Organisation nach Stabilitédt, Schutz, Geborgenheit, Angst-
freiheit, Struktur, Ordnung, Gesetz, Grenzen? Worin bestehen
die Bediirtnisse der Organisation nach Zuneigung und Zugeho-
rigkeit? Worin bestehen die Bediirthisse der Organisation nach
Wertschitzung, Achtung, Status und Geltung? Worin bestehen
die Bediirfnisse der Organisation nach Selbstverwirklichung und
Wachstum? (Maslow, 1970)

B Worin bestehen die Bediirtnisse der Organisation nach Auto-
nomie (Freiheit, Wahl, Individualitit), Feiern (Geburt und Tod,
Lebenstiberginge im engeren und tibertragenen Sinn), Wiirde
(Sinn, Selbstwert, Kreativitit, Authentizitit), Kontakten (Wert-
schitzung, Nihe, Geborgenheit, Heimat), physischer Existenz
(Nahrung, Bewegung, Erholung), Spiel (Freude, Lachen, Zweck-
treiheit) und Spiritualitdt (Schonheit, Frieden, Inspiration)? (Ro-
senberg, 2005)

B Worin bestehen die Bediirfnisse der Organisation wertvoll, ge-
liebt, frei und verbunden zu sein? (Schulz von Thun, 1990)

Ansehen, Charisma, Autoritat

B Welche soziale Wertschidtzung hat die Organisation und warum?
Welches Renommee hat die Organisation und warum? Welchen
Ruf hat die Organisation und warum?

B Welche Wirkung nimmt die Organisation wahr, die sie auf ande-
re hat? Was empfinden andere gegeniiber der Organisation und
warum tun sie dies? Was geschieht in den Képfen der Teilnehmer,
wenn tiber eine Organisation gesprochen wird?
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B Wer hort auf' das, was die Organisation sagt und warum tut er
dies? Wem ist wichtig, was die Organisation denkt und meint und
warum tut er dies? Wer richtet sein Handeln danach aus, was die
Organisation denkt, sagt oder tut und warum tut er dies?

RAHMENBEDINGUNGEN ANALYSIEREN

Interne Umwelt

B Welche Handlungsmuster, Kognitionen und Emotionen der Or-
ganisation sind fiir ihre Gestaltung forderlich? Wo steht sich die
Organisation selbst im Weg?

B Wie steht es um die Bereitschaft der Organisation, fiir sich und
andere Verantwortung zu ibernehmen?

B Wie viel Zeit, Geld und Energie kann und will die Organisation in
ihre Gestaltung investieren?

B Die Gestaltung der Organisation kénnte bedeuten, dass sich auch
etwas veridndern konnte, was aus ihrer Sicht etwas mitunter Gu-
tes/Schones/Liebgewonnenes/Niitzliches darstellt. Gibt es in der
Organisation selbst konkurrierende/antagonistische ,Teile, die
sich daher als mogliche interne Konfliktparteien oder Barrieren
tiir diese Gestaltung zeigen? Was koénnten diese Teile wollen und
wie kénnte die Organisation diesen konstruktiv begegnen?

B Wo mutmalt die Organisation die Grenzen des Moglichen fiir
dieses Innovationsvorhaben? Warum sieht sie hier vermeintliche
Grenzen und wiirde jemand anderes diese ebenso wahrnehmen?

B Was hat die Organisation bisher noch aufgehalten, dieses Gestal-
tungsvorhaben anzugehen?

B Was motiviert die Organisation, dieses Gestaltungsvorhaben jetzt
anzugehen?

B Mit welcher Gefiihlslage geht die Organisation an das Gestal-
tungsvorhaben und was glaubt die Organisation, wie sich diese im
Laufe der Entwicklung verdndern wird?

B Hatte die Organisation in ihrer Vergangenheit dhnliche Vorhaben
oder Initiativen? Auf welche Dinge kann sie autbauen?
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B Welche Erfahrung hat die Organisation allgemein mit organisati-
onaler Gestaltung und speziell mit diesem Gestaltungsvorhaben?

Nahe Umwelt

B Welche Beziehungs- und Interaktionsmuster der Organisation
sind forderlich fiir ihre Gestaltung? Wie steht es um die Bereit-
schaft der Organisation, auf andere zuzugehen? Wo steht sie sich
selbst im Weg?

B Wie ist die Organisation eingebunden in ein stabiles soziales Netz
innerhalb der Gesellschaft?

B Welche Hilfsmittel und Helfer im Umfeld der Organisation konn-
ten das Vorhaben unterstiitzen?

B Wie und als wen/was sieht die nahe Umwelt die Organisation
(Partner, Ronkurrenten, Stakeholder, Mitarbeiter, Vorgesetzte,
Familie von Mitarbeitern etc.)?

B Wer findet es gut, dass die Organisation sich entwickeln will? Wer
unterstiitzt die Organisation? Fiir wen wire es gut, wenn die Or-
ganisation sich entwickelt? Wer findet es eher schlecht? Wer be-
hindert die Organisation? Fiir wen konnte es schlecht sein, wenn
sich die Organisation entwickelt?

B Die Gestaltung der Organisation kénnte bedeuten, dass sich auch
etwas veridndern konnte, was aus Sicht von anderen etwas mit-
unter Gutes/Schones/Liebgewonnenes/Niitzliches darstellt. Was
konnte das sein und wer konnte sich daher als eine mogliche ex-
terne Konfliktpartei oder Barriere fiir die Gestaltung zeigen? Was
konnten diese Personen, Gruppen etc. wollen und wie kénnten die
Organisation diesen konstruktiv begegnen?

Ferne Umwelt

B Gibt es bekannte Trends, Krifte, Bedingungen, Ereignisse und
Menschen, die das Gestaltungsvorhaben beeinflussen?

B Welche unsicheren Ereignisse wiirden, im Falle ihres Eintretens,
den Erfolg des Gestaltungsvorhabens gefihrden beziehungsweise
befliigeln?
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B Wer/was unterstiitzt das Gestaltungsvorhaben? Wer/was behin-
dert das Gestaltungsvorhaben?

B Wer sind die wichtigsten Partner (Institutionen, Organisationen,
Personen) fiir die erfolgreiche Umsetzung des Gestaltungsvorha-
bens?

ZUSAMMENFUHRUNG DER ERGEBNISSE UND
ERKENNTNISSE

B Was sieht die Organisation, wenn sie alle Erkenntnisse und Ana-
lysen tibereinanderlegt? Welches Gesamtbild ergibt sich fiir das
Gestaltungsvorhaben?

B Welches Wissen, welche Qualifikationen, welche Kompetenzen
mochte die Organisation letztlich entwickeln?

B Welches Wissen, welche Qualifikationen, welche Kompetenzen
braucht die Organisation, um ihr Gestaltungsvorhaben umzuset-
zen?

B Wie und in welchem Ausmal kénnte und sollte die Organisation
an ihrer Identitéit arbeiten, um ihr Gestaltungsziel zu erreichen?
Wie und in welchem Ausmal} befordert oder hindert ihre beste-
hende Identitit die Organisation daran, ihr Gestaltungsziel zu er-
reichen?

B Wie und in welchem Ausmal} konnte und sollte die Organisation
an ihrer normativen Haltung (Ethik, Werte und Ziele) arbeiten,
um ihr Gestaltungsziel zu erreichen? Wie und in welchem Aus-
mal befordert oder hindert ihre bestehende normative Haltung
die Organisation daran, ihr Gestaltungsziel zu erreichen?

B Wie und in welchem Ausmal konnte und sollte die Organisation
an ihrem Ansehen, Charisma und ihrer Autoritit arbeiten? Welche
Performanz miisste hierfiir erbracht und welche zugrundeliegen-
den Handlungen miissten hierfiir vollzogen werden?

B Welche Ressourcen hat die Organisation bereits jetzt, welche
kénnte sie mobilisieren fiir die erfolgreiche Umsetzung ihres Ge-
staltungsvorhabens?
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Wo sieht die Organisation trotz moglicher Hemmnisse dennoch
gute Chancen fiir die erfolgreiche Umsetzung ihres Gestaltungs-
vorhabens?

Was sind dulere Umstidnde, von denen die Organisation bei ihrem
Gestaltungsvorhaben profitieren konnte? Was sind duflere Um-
stinde, die sie behindern kénnten?

Welche Bediirtnisse und Erwartungen sieht die Organisation bei
sich und bei anderen in Bezug auf ihr Gestaltungsvorhaben?

Welche strategischen Optionen ergeben sich aus dem Gesamtbild?
Welche defensiven und offensiven Moglichkeiten bieten sich der
Organisation?

Welche inkrementellen, radikalen oder gar disruptiven Ideen er-
scheinen moglich?

Was liebt die Organisation? Was braucht die Welt von ihr? Wofiir
wird sie bezahlt? Was kann sie gut? Worin kénnten Schnittmen-
gen zwischen diesen Aspekten bestehen: Was ist die Mission der
Organisation, ihre Berufung, ihre Profession, ihre Leidenschaft?
Und worin kénnte die grofle gemeinsame Schnittmenge zwischen
all diesen Aspekten bestehen: Was ist, wie die Japaner sagen, das
»1kigai“ der Organisation?

DEFINITION VON ZIELEN

Wie lautet das genaue Ziel des organisationalen Gestaltungsvor-
habens?

Fiir welchen Beitrag zum Ergebnis ist wer konkret verantwort-
lich?

Angenommen die Organisation will durch ihr Gestaltungsvorha-
ben erreichen, dass sie etwas nicht mehr tut, denkt, fiihlt, sagt —
was mochte sie stattdessen tun, denken, fiihlen, sagen?

Wie viele Ziele gibt es? Ist eine Priorisierung notig?
Wie soll iiber Ziele entschieden werden?

Welcher Wunsch steckt nach Meinung der Organisation hinter
ihrem konkreten Gestaltungsziel?
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B Was will die Organisation wirklich mit ihrem Gestaltungsvorha-
ben? Was will sie nicht? Was will sie unbedingt, was ist optional?
Womit konnte sich die Organisation selbst begeistern, womit ver-
argern? Was will die Organisation ausdriicklich bei ihrem Gestal-
tungsvorhaben vermeiden und wonach sucht sie?

B Wenn sich die Organisation vorstellen wiirde, dass ihr letztliches
Gestaltungsziel einen Titel hitte, wie wiirde dieser lauten?

B Was wiirde die Organisation konkret anders sagen, tun, denken,
tiihlen, wenn sie ihr Gestaltungsvorhaben erfolgreich abgeschlos-
sen hat? Wie wiirden andere in dieser Situation auf die Organi-
sation reagieren, was wiirden sie tun, sagen, denken? Was wire
insgesamt anders?

B Woran wiirde die Organisation feststellen, dass ein Zwischen-
oder Endziel erreicht wurde? Woran wiirden andere dies erken-
nen? Und was wire dann insgesamt anders?

B Wie zuversichtlich ist die Organisation, ihr Ziel zu erreichen?

B Mit der organisationalen Gestaltung geht fiir manche mitunter
die Sorge einher, dass sich etwas Gutes/Schones/Liebgewonne-
nes/Niitzliches verindern konnte: Was will die Organisation hier
keinestalls verindern?

B Wie wahrscheinlich hilt die Organisation den Erfolg ihrer Ge-
staltung? Wenn sich die Organisation in die Rolle von anderen
versetzt — fiir wie wahrscheinlich halten andere einen Erfolg?

B Wie zuversichtlich ist die Organisation unter den gegebenen Um-
standen, ihr Gestaltungsziel zu erreichen?

B Ab wann will die Organisation mit der Gestaltung beginnen?

B Wann glaubt die Organisation, dass ein guter Zeitpunkt wire fiir
Zwischen- oder Endziele fiir das Gestaltungsvorhaben?

B Wie wahrscheinlich hilt es die Organisation, diese Zwischen- oder
Endziele zu diesen Zeitpunkten zu erreichen?

DEFINITION VON STRATEGIEN

B Welche Losungsansitze bzw. generellen Losungswege gibt es zur
Erreichung des Gestaltungsziels? Welche Losungsansitze liegen
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nahe? Welche kreativen Ansdtze wiren moglich? Was tun andere?
Was sagt die Wissenschaft? Was sagt die Praxis?

Wie sehen die bisherigen Uberlegungen aus?

Was hat die Organisation bereits getan, auf was konnte sie auf-
setzen?

Welche Kriterien muss eine gute Losung fiir die Organisation er-
tiillen?

Worauf legt wer Wert (schnelle Losung, ,beste” Losung™ etc.)?

Welche Losungsansitze favorisiert die Organisation aus welchen
Uberlegungen heraus? Welche blendet sie aus? Wie soll iiber Lo-
sungsansitze entschieden werden?

Welches sind die zentralen Erfolgstaktoren fiir die Erreichung der
Ziele des Gestaltungsvorhabens? Wer oder was kann diese Er-
tolgstaktoren sicherstellen?

Welche konkreten Losungsansidtze bzw. konkreten Losungswege
gibt es zur Erreichung der Ziele des Gestaltungsvorhabens?

UMSETZUNG DER STRATEGIE

Projektmanagement

Welche Instrumente des Projektmanagements stehen im Vorder-
grund?

Was wird bei diesem Projekt anders gemacht als bei anderen Pro-
Jekten?

Wie sieht der Projektstrukturplan aus?
Welche Haupt- und Teilaufgaben gibt es?
Was sind Anldsse zum Feiern?

Welche Etappenziele sind wichtig?

Gibt es Review-Punkte, Stop-or-Go-Punkte, Point-of-no-Return-
Punkte?

Gibt es Termine fiir Zwischenergebnisse, wichtige Entscheidun-
gen, sicht- und messbare Erfolge?
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Wann startet das Gestaltungsvorhaben tatsdchlich? Was wird da-
tiir benotigt? (z.B. Vorbereitungen, Dokumente, Freigaben)

Wann ist das Gestaltungsvorhaben wirklich abgeschlossen? Was
wird dafiir benotigt? (z.B. Dokumente, Freigaben)

Wie flexibel sind die Start- und Endtermine des Gestaltungsvor-
habens? Wie flexibel sind die Termine der Meilensteine?

Projektorganisation

Wer i1st im Kernteam? Wer ist im erweiterten Team?

Wer ist notwendig fiir die Planung des Gestaltungsvorhabens?
Und wer ist notwendig fiir dessen Umsetzung?

Wer ist Projektleiter/Projektmanager?
Was ist die konkrete Rolle der Beteiligten im Projekt?
Wer entscheidet tiber was im Projekt?

Um welche Themen-/Aufgabenbereiche muss sich das Projekt-
team kiimmern? Was sind Bestandteile dieser Themen-/Aufga-
benbereiche? Was ist nicht mehr in der Verantwortung des Pro-
jektteams?

Wer sind die verantwortlichen Personen fiir welche Themen-/
Aufgabenbereiche? Wer soll in welchem Bereich grundsitzlich
eingesetzt werden?

Welches Budget steht zur Verfiigung/wird benotigt?

Welche Personen werden mit welcher Kapazitit ausgestattet?
Wie erfolgt die Steuerung von Budget und Ressourcen?
Welche Ressourcen stehen zur Vertiigung/werden benostigt?

Welche Projektarbeitsriume, Besprechungsriume (vor Ort/vir-
tuell), Arbeitsmittel (inklusive Software), Materialien stehen zur
Vertiigung?

Wie konnen und sollen diese Ressourcen eingesetzt werden?
Was zeichnet die Projektorganisation aus?

Wie kommuniziert man innerhalb des Teams? In welchem Rhyth-
mus?
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Wie kann die Motivation des Teams hochgehalten werden?
Wie konnen Konflikte im Team erkannt und gelést werden?

Ist die Aufgaben- und Rollenverteilung akzeptiert?

Wie ist das Wissensmanagement innerhalb des Teams organi-
slert?

Wie konnen externe Wissensquellen/Netzwerke eingebunden
werden?

B Wer ist fiir den Betrieb/die Nachprojektphase verantwortlich?

Projektkommunikation

B Welche regelmiBigen Kommunikationspunkte gibt es fiir welche
Zielgruppe mit welchen Medien und welchen Inhalten?

B Wie sehen Eskalationspfade aus?

B Welche Kommunikationswege gibt es im Krisenfall?

Umgang mit Risiken und Chancen

B Wie soll grundsitzlich mit Risiken und Chancen verfahren wer-
den?

B Wie werden Risiken und Chancen beobachtet?

B Welche Vermeidungs- und Notfallpline existieren fiir welches Ri-
siko? Welche Pline existieren beim Eintreten besonders giinstiger
Gelegenheiten?

B Welche Risiken und Chancen werden warum aktiv angegangen?
Welche Risiken und Chancen werden warum ohne eigenes Zutun
in Kauf genommen?

Change Management

B Verstehen alle von der Gestaltung Betroffenen das Warum und
Wozu, den Hintergrund und das Ziel der mit diesem Innovations-
vorhaben einhergehenden Gestaltung? Verstehen alle Betroftenen
warum gerade diese Gestaltung und warum sie gerade jetzt not-
wendig/sinnvoll ist?
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B Existiert eine verstindliche und nachvollziehbare Narration tiber
den Ausgangspunkt, den Weg und das Ziel der mit der Organisati-
onsgestaltung geplanten Verdnderung? Existiert eine verstindli-
che und nachvollziehbare Narration, was geschehen kénnte, wenn
man die Gestaltung nicht angeht?

B Verstehen alle von der Gestaltung Betroftenen, welche Art der
Gestaltung ansteht (Wandel, Wechsel, Evolution, Revolution) und
welches Ausmal} die Gestaltung hat? Verstehen die Betroftenen
die Art und den Umfang ihrer eigenen Betroftenheit von dieser
Gestaltung?

B Verstehen die Betroffenen, welche Gestaltungen und welches Vor-
gehen bei der Umsetzung dieser Gestaltungen sich daraus ablei-
ten?

B Stehen die iibergeordneten Hierarchieebenen (vor allem die Un-
ternehmensleitung) geschlossen hinter der Gestaltung? Besteht
auf dieser Ebene Einigkeit tiber das Ziel und die Strategie, wie
diese Gestaltung durchgefiihrt werden soll?

B Ist ein Team offiziell mit der Umsetzung der Gestaltung betraut
worden? Ist das beauftragte Team mit aller notwendigen Kom-
petenz und Autoritit ausgestattet? Sind fiir dieses Team und in
diesem Team Rollen und Verantwortlichkeiten, Governance und
Ressourcen geklart?

B Wie zufrieden oder unzufrieden sind die von der Gestaltung Be-
troffenen mit dem aktuellen Zustand? Was ist aus Sicht der Be-
troffenen gut oder schlecht an der aktuellen Situation?

B Wie groB ist der zu erwartende Widerstand in der Organisation?
Wer und/oder was ist die Quelle dieses Widerstands? Warum und
wozu gibt es diesen Widerstand? Welche Moglichkeiten gibt es
beim Umgang mit diesem Widerstand?

B Was in der Organisationskultur ist forderlich und was hinderlich
tir die Gestaltung?

B Wie viel und welche Erfahrung haben die von der Gestaltung Be-
troffenen bereits mit Gestaltung in der Vergangenheit gemacht?
Inwieweit konnten diese die geplanten Gestaltungen férdern bzw.
blockieren?



86

Fiihrung und Performanz: Fragenkatalog

B Wollen und kénnen die Fithrungskrifte in die Gestaltung hinein-
tithren und durch die Gestaltungen hindurchfithren? Wollen und
konnen die Fiihrungskrifte nach der Gestaltung ihre Rolle als
Fihrungskraft weiter austiillen?

B Wollen und koénnen die Mitarbeiter die Gestaltungen umsetzen?
Wollen und konnen die Mitarbeiter die neuen Strukturen und
Prozesse ausfithren?

B Wie wird sichergestellt, dass die von der Gestaltung Betroffenen
regelmidfig und transparent tiber den Fortschritt der Gestaltun-
gen informiert werden? Wie wird sichergestellt, dass mit den Be-
troftenen (Fiihrungskrifte und Mitarbeiter) regelmifig ein Dia-
log gefiihrt wird? Wie hoch ist die Bereitschatt der Betroffenen zu
reflektieren und sich offen, ehrlich und deutlich auszutauschen?

B Was ist bei der geplanten Gestaltung gesetzt? Was ist partizipativ,
d.h. in Zusammenarbeit und im Dialog mit den Betroftenen (Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter) gestaltbar? Wann und wie konkret
werden die Betroffenen eingebunden?

UBERPRUFUNG DER ZWECK- UND ZIELERREICHUNG

B Was sind die Auswirkungen des organisationalen Gestaltungsvor-
habens aus Sicht des Inputs (was hat die Organisation an Ressour-
cen hineingesteckt), Outputs (unmittelbare Auswirkungen auf
mich), Outcomes (mittelbare Wirkungen auf andere) und Out-
flows (Gesamtauswirkungen)?

B Macht das Gestaltungsvorhaben eher Sinn aus Sicht des Outputs,
des Outcomes oder Outflows?

B Macht das Gestaltungsvorhaben eher Sinn aus Sicht einer kurz-,
mittel- oder langfristigen Perspektive?

B Wie kann der Erfolg des Gestaltungsvorhabens zwischendurch
und am Ende gemessen werden?

B Was ist der mittel- und langfristige Impact des Gestaltungsvor-
habens? Wird die Organisation die Ergebnisse ihres Vorhabens in
8/5/10 Jahren immer noch spiiren?
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Was macht die Organisation mit den Ergebnissen und Erkennt-
nissen dieses Vorhabens? Wie kann sie weltermachen mit weiteren
organisationalen Gestaltungen?

Welche intendierten aber auch unintendierten Folgen hat die Or-
ganisationsgestaltung fiir die Umwelt (Stakeholder, Gesellschaft,
Menschheit, Planet, Nachwelt)? Welche Verantwortung ergibt
sich hieraus?

NEUEINTRITT IN EIN ANSCHLIESSENDES PROJEKT

Welche allgemeinen Erkenntnisse, ,lessons learned®, ,Manover-
kritik” ergeben sich aus dem konkreten Gestaltungsvorhaben?

Was wiirde man genauso oder anders machen bei einem vergleich-
baren Gestaltungsprojekt?

Was hat die Organisation besonders erstaunt bei der Umsetzung
dieses Gestaltungsprojekts?

Worauf kann die Organisation besonders stolz sein bei der Um-
setzung dieses Gestaltungsprojekts?

Was konnten andere daraus lernen, wie das Gestaltungsprojekt
umgesetzt worden ist?

Wie kann die Organisation das Bewusstsein fiir die Relevanz von
organisationaler Gestaltung aufrechterhalten und/oder noch wei-
ter steigern?



