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1 COR-Essentials: Wichtige Qualitaten zur
Gestaltung |hres Veranderungsprozesses

Von Margret Klinkhammer, Franz Hitter, Dirk Stoess und Lothar Wist

Der Titel unseres Buchs ..Change happens. Veranderungen gehirngerecht gestalten” weist darauf hin, dass
nicht alles planbar ist. Veranderung passiert, kann nicht ursachlich einer Person oder einem Kreis von - im
Nachhinein als mutig, leichtsinnig oder unbedarft bewerteten - Personen zugeschrieben werden. Denn Verande-
rung ist ein kommunikatives Gemeinschaftswerk der gesamten Organisation, ein soziales Ereignis, das besteht
e aus Variation von Entscheidungen: .Wie ware es, wenn wir stattdessen ...",
e aus Selektion: .Ich nehme die Idee an, lasst uns das probieren ..." und
e aus wiederholender Bestatigung — Retention — der Auswahl: . Das funktioniert ja, wir wiederholen
es immer wieder bis zur Abwahl ...".
Veranderung in einer VUKA-Welt (Volatil, Unsicher, Komplex, Ambivalent) heif3t: Aufmerksam sein, nachfragen,
beobachten und sich der bewertenden Beobachtung vieler anderer stellen. Es heif3t, sich dem Dialog zu
offnen, sich der eigenen und fremden Bedirfnisse bewusst zu werden, zu verhandeln, nachzugeben, andere
zu enttauschen und oft auch meine eigene Bedurfniserfillung bewusst reflektierend zurickzustellen. Da
nicht alle Winsche erfullt werden konnen und zum Wohle des Ganzen oder der zukinftigen Generationen
Verzicht ausgelibt werden muss.
Change ist nur im gelingenden Miteinander maglich. Denn die Welt ist fir einen alleine oder wenige Auser-
wahlte viel zu komplex. Es gibt keine Garantie fur gelingenden Change. Doch kann - unserer Erfahrung
nach - die Wahrscheinlichkeit fir ein gelingendes Miteinander erhcht werden, indem bewusst und gezielt
markante Veranderungsqualitaten entwickelt werden. Unter den COR-ESSENTIALS verstehen wir diejenigen
Qualitaten, die fur Mensch, Team und Organisation unabdingbar sind, um einen Verdanderungsprozess zu
einem erfolgreichen, ganz individuell messbaren Abschluss zu fihren. Das Modell ist ein Spiegelbild dessen,
wie wir uns die Luhmann’sche Systemtheorie in Kombination mit neurowissenschaftlichen Erkenntnissen
zu eigen gemacht haben. Erganzt um all das, was es nach unserer Erfahrung aus langjahriger Fiihrungs-
und Veranderungspraxis braucht, damit Changeprozesse eine Chance auf Gelingen haben. Und eingebettet
in die Changeprozessmodelle von Schein (1995 bezugnehmend auf Lewin, 2002), Kotter (2012, 2014} und
vielen anderen, auf die seit Jahrzehnten, Orientierung suchend Bezug genommen wird.
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Das COR-ESSENTIALS-Modell bildet nicht die Realitat ab, sondern lenkt unseren Beobachtungsfokus

und gibt uns Qrientierung, damit wir uns mit unseren Kunden und Mitarbeitern tber Wahrnehmungen,
Hypothesen und potenzielle Zukunftsszenarien anschlussfahig austauschen konnen.

Wir stellen das Modell kurz im Uberblick vor, damit Sie unsere Beobachtungen und Fragen, Hypothesen

und Anregungen im folgenden Praxiskapitel zum Einsatz von Collaboration Tools besser einordnen kdnnen.
Die genaue Herleitung sowie die neurowissenschaftliche und systemtheoretische Fundierung der einzelnen

Qualitaten sind in unserem Buch ausfihrlich beschrieben:

In Kontakt sein und wahrnehmen: Darunter verstehen wir die bewusste Gestaltung von Kontaktmaglich-
keiten, die durch Vielfalt (Diversitat) der Beobachter gepragt sind sowie von fokussierter Aufmerksamkeit
nach auflen und nach innen. Es geht darum, die Sinne zu scharfen, bislang Unbeobachtetes tber die
Wahrnehmungsschwelle zu heben und den Mut zu haben, diese Beobachtungen mit Kollegen, Mitarbeitern
und Vorgesetzten auszutauschen.

Sinn geben und vertrauen: Dem, was und wem wir begegnen, schreiben wir Sinn zu und geben uns und
anderen damit Orientierung. Dabei konstruieren wir Sinn durch die Bearbeitung der drei von Luhmann
beschriebenen Dimensionen: der inhaltlichen, zeitlichen und sozialen Dimension. Fehlende Sicherheit,
Planbarkeit und unvollstandige Informationen Uber Dinge und Personen sowie die Folgen unserer
Handlungen ersetzen wir durch Vertrauen in Personen unserer Wahl und Zuversicht in die zielfih-
rende Vernetzung unserer Fahigkeiten, riskierend enttauscht und hoffend bestatigt zu werden.

Abgrenzen und entscheiden: Aktive Abgrenzung halt Unternehmen und Unternehmenseinheiten, Teams
und Individuen in ihrer Eigenstandigkeit und Handlungsfahigkeit operativ aufrecht. Gleichzeitig bertck-
sichtigend, dass sie fureinander wichtige Ressource und strukturell gekoppelt sind. Entscheidungen
halten Organisation und ihre ,Subsysteme” (Teams, Communities, etc.) aufrecht. Dazu gilt es sicherzustellen,
dass die fur diese Situation und den Kontext passenden Personen - als Autor, Adressat oder Thema -
in die Kommunikation einbezogen werden.

Experimentieren und anpassen: Ist die Wahl fur evolutionare Veranderung getroffen, so gilt es, die

Aufmerksamkeit auf das Neue zu konzentrieren, ohne das Alte fahrlassig aus dem Blick zu lassen. Bei
revolutionaren Veranderungen ist dagegen ein Blick zuriick oder zur Seite, ein emotionales Nachhangen
.Was hatte alles sein kdnnen?" eher kontraproduktiv - hier ist aussteigen statt umsteigen angesagt.
Wo immer maglich, probieren wir aus, lernen, passen an, bevor wir Veranderungsmafnahmen im nachsten
Schritt in die Verfahrensroutine tibergeben. In Krisenzeiten gilt es aber auch einfach einmal zu springen,
ohne Ruckfahrschein. Doch auch hier ist vorheriges Probehandeln - und wenn es nur im Gedanken-
experiment geschieht — wichtig.

Struktur geben und Routinen entwickeln: Entscheidungen und Verhaltensweisen verankern sich durch
Wiederholung in der Tiefenstruktur der Organisation, von Teams und Individuen. Sie werden handlungs-
orientierend und l6sen alte Gewohnheiten ab. Routinen und Strukturen, wie zum Beispiel Programme,
Handlungsanweisungen, Denkschemata oder vertraute Personen und Abstimmungs- bzw. Abwagungs-
prozesse geben Orientierung. Auf eine Phase des Umbaus und der Instabilitdat muss daher eine Phase der
Restabilisierung erfolgen, um die wirtschaftliche Funktionsfahigkeit des Unternehmens zu gewahrleisten.

Bilanzieren und reflektieren: Handeln wird nun um Beobachten erganzt: Es gilt zu bilanzieren und zu reflek-
tieren, ob das, was in unsere Gewohnheit Ubergegangen ist, was Struktur und Routine geworden ist, sich in
organisationalen und neuronalen Autobahnen manifestiert hat, auch weiterhin zielfiihrend ist. Hier muss ..ich”
als Organisation Abstand gewinnen, bildlich gesprochen aus dem Weltraum auf die Erde schauen und mich
nichtern den Konsequenzen meiner Entscheidungen und meines Handelns stellen. Ergebnis dieser Reflexi-
ons- und Bilanzierungsprozesse konnen auch dokumentierte Lessons Learned ebenso wie Good Practices
sein, die fur die weitere Optimierung und fir neue Veranderungsvorhaben von grof3em Nutzen sein kénnen.
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e Bewusstwerden und kommunizieren: Als Kinder, Heranwachsende und auch als Erwachsene erfinden
wir uns — mehr unbewusst als bewusst — jeden Tag neu, lassen in uns ein Bewusstsein davon entstehen,
welche der uns neu begegnenden, taglichen Uberraschungen wir integrieren und von welchen Anregungen
unserer Umwelt wir uns aber auch abgrenzen. Bewusstsein ist - neurobiologisch ausgedriickt - ,ein
das ganze Gehirn umfassender Informationsaustausch” (Dehaene 2014, S. 380), nicht konkret im Gehirn
lokalisierbar, sondern beruhend auf .einem dichten Netzwerk miteinander verbundener Gehirnregionen”
(Dehaene 2014, S. 247). Der Bewusstseinszusammenhang findet sprachlich seinen Ausdruck in einem
inneren Dialog, in dem den . Mitgliedern des inneren Teams”, den .Selbstreferenzen”, den einzelnen
.Ich-Zustanden” eine innere Stimme gegeben wird. Sprache nutzen wir dabei, um uns anzufeuern, aber
auch um uns abzuwerten. Mit ihrer Hilfe steuern wir uns in Selbstregulationsgesprachen, formulieren
unsere Glaubenssatze. Und Sprache ist ein Medium der Kommunikation mit anderen. Mit ihr kénnen im
psychischen System und im Miteinander von psychischen und sozialen Systemen Sinnmdoglichkeiten,
Deutungsmuster, soziale Interaktionen entstehen als Dreiklang von ..Information - Mitteilung - An-
nahme”. Diesen Dreiklang nennt Luhmann Kommunikation.

2 Der Einsatz von Collaboration-Tools
Im Change-Prozess

Von Margret Klinkhammer, Stephan Rathgeber, Michael Schneider und Christina Bruns

Auf der Suche nach Firmen, die in ihrer Organisation zur Unterstitzung von Teams und Communities bereits
aktiv Collaboration-Tools nutzen, sind wir auf das Projekt .Google Apps for Business™ (kurz: Google Apps])

der ManpowerGroup aufmerksam geworden. Mit unserem COR-ESSENTIALS-Modell im Hinterkopf haben

wir den Austausch mit den deutschen Projektverantwortlichen Stephan Rathgeber, Michael Schneider und

Christina Bruns gesucht, um Erkenntnisse und Erfolgsfaktoren, aber auch Hiirden und noch ungeloste
Probleme herauszuarbeiten. Selbst- und Fremdbeobachtungen haben wir in Hypothesen verpackt und uns

wieder mit den Projektverantwortlichen ausgetauscht. Selten haben wir - so unsere Auflenwahrnehmung - so
deutlich wahrgenommen, dass Individuum, Teams und Organisation eine Uberlebenseinheit bilden. Und auch,

dass diese Uberlebenseinheit ihren Veranderungsprozess nur mit sehr achtsamen Blicken auf inre Umwelten
— mit Konzentration auf Okonomie (z. B. Markt, Kunde, Rentabilitat) und Okologie (z. B. privates und familidres

Umfeld der Mitarbeiter, eigene psychische und physische Gesundheit) - erfolgreich bewaltigen kann.

Unsere Hypothesen haben keinen Anspruch auf Wahrheit. Denn wir halten es mit Schlippe und Schweitzer

(1998, S. 117): .Es geht .nicht darum, die eine richtige Hypothese zu finden. Vielmehr fiihrt gerade die Vielfalt

der Hypothesen auch zu einer Vielfalt von Perspektiven und Méglichkeiten”. Hypothesenbildung ist ein

technisches Hilfsmittel, eine . Neugierhaltung aufrechtzuerhalten” (Schlippe und Schweitzer 1998, S. 121).
Die Hypothesen geben auch lhnen, so hoffen wir, Anhaltspunkte fiir eigene Beobachtungen und Uberlegungen,
sollten Sie voller Neugier Collaborative Tools einsetzen wollen oder ihren Einsatz reflektieren.

2.1 Der Projektauftrag: Ein Collaboration-Tool
fur die ManpowerGroup

MAPS. Dieses Akronym steht fiir .Manpower Annual People Survey” und beschreibt die jahrliche Mitarbeiter-
befragung der global mehr als 34.000 Mitarbeiter der ManpowerGroup. Ergebnis dieser Befragung aus
den Jahren 2012 und 2013: Mitarbeiter und Fihrungskrafte sind mit veralteten und uneinheitlichen Systemen
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unzufrieden, Veranderung wird im Unternehmen schlecht gehandhabt, Kommunikation ist unzureichend,
die natirlichen Synergien innerhalb der Markenfamilie der ManpowerGroup konnen nicht entwickelt werden,
das Silo-Denken wird durch veraltete Prozesse und Technologie befordert.

Es gehort zur Vision der ManpowerGroup, im Wertekanon .Mensch, Wissen, Innovation™ eine offene Organi-
sation zu sein, in der Uber Collaboration, Agility und Simplification beste Performance ermdglicht wird.
Die Organisation ist ergebnisorientiert, schatzt und vertraut verschiedenen Perspektiven, schafft Raum
fur Konflikte und agiert nach der Pramisse, nicht alles selber erfinden zu mussen.

Aus dem Delta zwischen Vision und Realitat ergibt sich folgende Reise: Die ManpowerGroup braucht eine
besser verbundene und kollaborative Organisation Uber alle Geschaftsbereiche, Funktionen und Regionen
hinweg. Zur Vereinfachung von operativem Geschaft und Kommunikation, zur Senkung von Kosten und zur
Steigerung von Geschwindigkeit, Produktivitat und Performance wird neue Technologie zum Einsatz kommen.
Die Losung soll dartber hinaus Spaf3 machen und Zusammenarbeit in Echtzeit Uber alle Grenzen hinweg
ermoglichen. Sie soll aktuell sein und die Bedirfnisse der weltweiten Nutzer befriedigen. Und sie soll
kosteneffizient sein und den Anspriichen an ein modernes Dienstleistungsgeschaft genligen.

Das Global-Information-Systems-Team hat im vierten Quartal 2013 verschiedene Technologieplattformen
analysiert, um die passende Losung zu finden. Gemeinsam mit dem Executive Management wurde entschieden,
dass Google Apps for Business [heute: Google Apps for Work) die am besten geeignete Losung fur die
Anforderungen der ManpowerGroup ist. Google Apps wurde aufgrund seiner zentralen Plattform gewahlt,
die vertraut und einfach zu erlernen ist und eine Vielzahl interaktiver Tools bietet. Es ist Cloud-basiert und
ermoglicht es Nutzern, auf einfache Weise Uber den eigenen Computer oder ein mobiles Gerat zu kommuni-
zieren und Informationen zu teilen: an jedem beliebigen Ort, auf jedem beliebigen Gerat.

Bei der ManpowerGroup wurden im ersten Schritt unter dem Projektnamen ,.Go Google” die drei zentralen

und miteinander integrierten Bausteine Drive, Plus und Hangout implementiert:

* In Google Drive konnen Textdokumente (Docs), Prasentationen (Slides) und Tabellen (Sheets) in Echtzeit
freigegeben und bearbeitet werden. Dadurch arbeiten alle Kollegen gemeinsam an derselben Version
eines Dokuments und brauchen nie mehr den Speicher-Button - viel besser: Es gibt ihn gar nicht mehr.
Weiterhin konnen auf einfachste Weise Umfragen erstellt und automatisch ausgewertet werden.

e Google+ ist ein offentliches soziales Netzwerk, welches durch spezielle Einstellungen rein firmenintern
genutzt werden kann. Es ermaglicht die Erstellung eines persdnlichen Profils, das Suchen, Finden und
den direkten Kontakt mit Kollegen in der ganzen Welt. Kommuniziert wird tber ..,gehirnfreundliches”
Posten (kurze Texte, optimalerweise erganzt durch ein Bild), das Kommentieren, Teilen und ,Liken" von
Texten, Bildern und Videos sowie das themenfokussierte gemeinschaftliche Arbeiten in Communities.

e Mit Google Hangout kommunizieren Kollegen tber Sprach- und HD-Videokonferenzen sowie Instant-
Messaging miteinander. Schnell, einfach und Uber alle Devices hinweg.

Fir die deutsche Organisation war die Einfiihrung von Google Apps for Business eine Uberraschung. Ganz

besonders das Nichtvorhandensein eines ausgekligelten Projektplans. Es gab ihn einfach nicht. Das war

neu. Nach den Prinzipien .Trial and Error” und .voneinander Lernen” sollte anhand einer groben Timeline
das komplette System global ausgerollt werden.

2.2 Hypothesen zur wirksamen Arbeit
mit Collaboration-Tools

Die Lernerfahrungen aus dieser massiven kulturellen Veranderung innerhalb der globalen Organisation der
ManpowerGroup konnen aus Sicht von CORMENS und ManpowerGroup Deutschland erfolgreich auch bei der
Einfihrung von anderen Veranderungsprojekten angewendet werden. Dies mochten die Autoren auf den nachsten
Seiten anhand zugespitzter Thesen und Beispielen aus der Unternehmenspraxis nachweisen.
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Wir haben gemeinsam die Change-Erfahrungen anhand des COR-ESSENTIALS-Modells [siehe Einleitung)
reflektiert. Die Gesprache wurden aufgezeichnet und analysiert. CORMENS hat, die Beraterbrille tragend,
einige Hypothesen formuliert, die wir dann wieder gemeinsam intensiv diskutiert haben. Einige Diskussions-
ergebnisse sind in diesem als shared document entstandenen Text festgehalten - als Beobachtung eines
Projekt-Ist-Stands und noch offener, potenzieller Handlungsfelder fir ManpowerGroup Deutschland: fir die
Organisation, das Projektteam, aber auch fur jede einzelne Fihrungskraft und jeden einzelnen Mitarbeiter.

Wohlwissend, dass sich in den Hypothesen und unserer Diskussion nicht nur Berater- und Unternehmens-
perspektive widerspiegeln, sondern auch die unterschiedlichen Perspektiven mehrerer Generationen: die

der Baby Boomer (Interviewerin) einerseits sowie der Generation X und Generation Y auf Seiten des Projekt-
teams. Dadurch sollte bewusst auch die Vielfalt der Belegschaft der ManpowerGroup reprasentiert werden.

Google Apps ist im Juli 2014 in Deutschland eingefiihrt worden. Begeisterte Mitarbeiter und Fihrungs-
krafte nutzen es seit Monaten sehr aktiv als Early Adopters in ihrer taglichen Arbeit. Sie sollen den Weg
ebnen, Schrittmacher fir die gesamte Organisation sein.

Ihnen helfen, so unsere Beobachtung, ihre angeborene Neugier, ihr Interesse und ihre von Jugend an
aufgebaute Vertrautheit mit den sozialen Medien. Bei der Ubertragung der Begeisterung der Early Adoptors
auf weitere Teile der Organisation nutzten sie . Altbewahrtes” - etwa das bekannte und akzeptierte Format
der Schulungs-Webinare durch Christina Bruns -, um diese Neuerung bekannt und Kolleginnen und Kollegen
damit vertraut zu machen. Wahrend dieser Webinar-Phase stieg die Adoption Rate signifikant an.

Fir die Mehrheit der Mitarbeiter und Fihrungskrafte ist Google Apps aber nach wie vor nur ein Arbeitsmittel,
das man nutzen kann, aber nicht nutzen muss. Auch wenn eine Betriebsvereinbarung seit ihrer Veroffentlichung
die Nutzung als verpflichtend vorgibt. Bis auf Weiteres sind namlich noch beide Systeme (Altsystem Microsoft/
Neusystem Google Apps) im Einsatz, wobei allen Beteiligten klar ist, dass auf Dauer nur die Abschaltung
des Altsystems zu den wirtschaftlich notwendigen Synergien fihren wird. Es gilt daher, in den folgenden
Monaten auch die Mehrheit der Mitarbeiter zu Uberzeugen, sie begleitend zu qualifizieren Uber Trainings
und 1:1-Gesprache. Der ein oder andere wird eventuell auch Uber eine individuelle Zielvereinbarung zur
Google-Apps-Nutzung angehalten werden missen.

Obwohl Google Apps eigentlich .nur” ein Arbeitsmittel ist, so verandert seine Einflihrung auch die Art der
formellen und informellen Zusammenarbeit (Collaboration). Es beschleunigt das organisationale Leben
und stellt die Eigenverantwortung der Mitarbeiter immer mehr in den Fokus. Das Top-Management lebt
bereits ein bereichs-, hierarchie-, lander- und kulturiibergreifendes Miteinander vor und schafft durch das
neue, global vernetzende IT-System Fakten. Doch das Verstandnis fir den Cultural Change ist noch lange
nicht auf allen Fihrungsebenen verankert.

Hypothese 1
Ausnahmslos alle Fihrungskrafte und ihre Vertrauenspersonen sind Vorbild - im Wechsel zur virtuellen
Kontakt- und Beziehungsgestaltung, aber auch im Festhalten an Tradiertem.

Google Apps ermdoglicht weltweites Sehen und Gesehenwerden. Es sorgt flir Transparenz daruber, ob

Fuhrungskrafte, ihre Assistenzen und Vertrauenspersonen die Collaboration-Tools fir ihre eigene Arbeits-
organisation nutzen. Und ob sie durch ihre Prasenz und Aktivitat in Google Apps hierarchietbergreifend
Kontaktmaoglichkeiten anbieten und suchen, sich éffentlichen Diskussionen und Beobachtungen stellen
und der Kultur der Kollaboration inhaltlich, sozial und zeitlich Bedeutung einraumen. Wahrnehmbar ist,
ob sie zeitsparend Hangout-Korrespondenz einsetzen statt teure Telefonkonferenzen, aufwendige Powerpoint-
Prasentationen oder abgespeckte Slide-Prasentationen entwerfen, ob sie Dokumente mit anderen teilen
(.sharen”) anstatt groBe E-Mail-Anhange zu versenden, selbst Nachrichten posten und aktiv bereichs-
ubergreifend mit Kollegen in Kontakt gehen, indem sie Posts von anderen bewerten durch ,+" (bestatigen,
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liken”), .weiterleiten” (aufmerksam machen), .bestérkendes kommentieren” (Aussagen bekraftigendes
Following) oder &ffentlich in themenspezifischen Communities mitdiskutieren.

Es wird fur alle sichtbar, welche Fihrungskrafte den Wechsel zu Google Apps leben, ihn verinnerlicht und
in ihre Selbstorganisation Ubernommen haben - und welche nicht. Und solange nicht ausnahmslos jede
FUhrungskraft Google Apps nutzt, konnen Mitarbeiter mit hierarchischer Legitimation noch ihre alte Arbeits-
weise beibehalten. Denn im Unterschied zu friher, also zu der Zeit vor der transparenten virtuellen Welt,
sind heute nicht mehr nur die eigenen Fihrungskrafte Vorbild: Jetzt sind Fihrungskrafte aller Bereiche
und Hierarchiestufen — und auch international - von jedem beobachtbar und kontaktierbar. Sie wirken in
alle Richtungen als Role Model, ermdglichen oder verzogern Change durch Imitationslernen. Ihre Haltung
gegenuber Google Apps - als Tool und als verkorperte Zusammenarbeit - ist feststellbar an der Aktualitat
und Attraktivitat ihres Kurzprofils, an der Anzahl der Views (Sichtbarkeit im Netzwerk]), der ..+"-Bewertungen
und der Follower (ihre Posts werden weitergeleitet, weil sie als bedeutsam fir die Organisation eingestuft
werden). Eine Umkehr ist nicht maglich, das IT-System ist weltweit eingeflihrt. So macht auch ein Sich-
heraushalten und Abwarten keinen Sinn. Stattdessen ist jede Fihrungskraft aufgefordert, ihre eigene
Umsetzung der Google-Apps-Nutzung zu gestalten.

Aus Eigeninteresse muss jede Fuhrungskraft fur sich entscheiden, wie prasent sie bei welchen Themen,
in welchen Communities und zu welchen Gelegenheiten sein will. Damit sie weiterhin - sichtbar - eine
Person mit Einfluss, ein Influencer, gemessen an der Anzahl der Follower, bleibt. Und sie bestimmt,
von welchen Themen und von wem sie sich bewusst abgrenzt.

Da Fuhrungskrafte haufig in Sitzungen, Mitarbeitergesprachen oder beim Kunden weilen, werden ihre Assisten-
zen und Vertrauenspersonen noch mehr als bisher zur kommunikativen Schaltzentrale der Fihrungs-
krafte. Sie sollten daher mit hoher Prioritat in der Nutzung von Google Apps ausgebildet und fir die Wirkun-
gen virtueller Kommunikation (vgl. auch Hypothese 2] sensibilisiert werden. Technische Begeisterung ist
nltzlich, doch reicht sie allein bei weitem nicht aus, um sich kompetent im virtuellen Netzwerk zu bewegen.
Kommunikation in sozialen Netzwerken muss, damit Begeisterung Nachahmer findet und ansteckend wirkt,
auch anschlussfahig sein. Sie muss viele Beobachter ansprechen und die Bedurfnisse unterschiedlichster
Mitarbeiter (Alter, Geschlecht, Bildung, kultureller Hintergrund) respektieren. Dazu braucht es eine fundierte
Ausbildung und Sensibilisierung der Influencer sowie wertschatzende Feedbackprozesse, in denen nicht-
adaquates Verhalten deutlich und gesichtswahrend im vertrauensvollen Rahmen thematisiert und im
Sinne eines Experimentierens und Anpassens verbessert werden kann (vgl. auch Hypothese 4).

Ausnahmslos jede Fuhrungskraft und ihre jeweiligen Vertrauten, zum Beispiel ihre Assistenzen, sind mit
Fokus auf ihre Google-Apps-Nutzung beobachtbar. Nicht nur von ihren Mitarbeitern, auch von den Kollegen
im Fuhrungskreis — weltweit. Jede Fihrungskraft bezieht durch ihre Google-Apps-Nutzung auch zum
kollaborativen Ansatz Stellung und macht wahrnehmbar, auf welche Themen sie ihre Aufmerksamkeit
fokussiert. Will sie den Anschluss nicht verlieren und ihre Teams fur eine Kultur der Zusammenarbeit
offnen, muss sie aktivihre Google-Apps-Nutzung gestalten. Indem sie beispielsweise fiur sich ,Google-
Routinen und -Zeiten” entwickelt, um die virtuelle Kommunikation mit dem immer gréfer werdenden
Google-Apps-Netzwerk aufrecht und zeitnah aktuell zu halten.

Zur Unterstiitzung des Verinnerlichungsprozesses von Google-Apps und zur Sensibilisierung bei jeder

Fuhrungskraft waren bereits zahlreiche Maf3nahmen fir 2015 geplant und weitere werden aufgrund dieser

Reflexion als zentrale Bestandteile in den Projektplan zeitnah integriert:

e Nach der erfolgreichen Einfihrung 2014 liegt der Fokus in 2015 klar auf ..Google in Action”, also der
automatischen Integration von Google Apps in die taglichen Arbeitsprozesse, derzeit ist diese Mafinahme
vor allem auf die Fihrungskrafte in ihrer Vorbildrolle ausgelegt.

© Auszug aus: Change Happens - Veranderungen gehirngerecht gestalten, Klinkhammer/Hiitter/Stoess/Wust, Haufe Verlag, 2015



-

 Starke personliche Einbindung aller Assistenzen und Vertrauenspersonen der Fiihrungskrafte (von den
Geschéftsfiihrern bis zu den Teamleitern) Gber Trainings und die wiederkehrende direkte Ansprache durch
das Projektteam und andere Influencer erzeugt - so die Uberzeugung - soziale Resonanz innerhalb des
Unternehmens. Hierzu gehoren auch das Geben von bestarkendem Feedback sowie konkrete Beratung
zum Aufbau von Google-Apps-Routinen und -Inhalten.

e |n Einzelfallen, entweder auf Wunsch der Fiihrungskraft oder aufgrund der Initiative des Projektteams
(z.B. bei auffalliger Nicht-Nutzung) gibt es eine individuelle Begleitung in einer 1:1-Lernsituation. Auch
und gerade innerhalb sozialer Collaboration-Tools ist das direkte Lernen von einem Kenner des Systems
zwingend notwendig fiir die erfolgreiche Ubernahme in den tiglichen Arbeitsprozess.

e Auf Basis des direkten Lernens ist bei der ManpowerGroup eine Erweiterung des Mentoring-Pro-
grammes angedacht. Dabei liegt die Idee zugrunde, dass digital-affine Young Professionals ihr bewusstes
und unbewusstes Tool-Wissen in Austausch gegen die Begleitung einer erfahrenen Fihrungskraft
bringen. So lernen beide - je nach Situation und Rolle - voneinander.

e (Collaboration und damit natirlich auch Google Apps hat hochste Prioritat innerhalb der ManpowerGroup.
Es ist Chefsache. Herwarth Brune, Vorsitzender der Geschaftsfihrung und Regional Manager DACH,
ist offensiver Vertreter und - viel wichtiger - aktiver Anwender von Google Apps. Diese Vorbildfunktion,
der ,Social Imperative for CEOs” (vgl. Webeshandwick 2015, hilft bei der Adoption Rate und eliminiert
Ausreden auf allen Fihrungs- und Mitarbeiterebenen.

e Die geschlossene Google-plus-Community des erweiterten Fihrungskreises und das bewusste Aufnehmen
von Collaboration-Themen rund um Google Apps (Best Practices aber auch Kritisches) auf die Agenda
der halbjahrlichen Management-0ff-Sites unterstiitzen den Annahmeprozess im Fihrungskreis.

Hypothese 2

Die Eigenverantwortung der Mitarbeiter steigt erheblich. Uber Selbststeuerung und Selbstentwicklung
gelingt Aufbau und Ausbau einer professionellen Ich-ldentitat - nicht nur in der digitalen Welt, hier aber
fur alle sichtbar.

Auch die Mitarbeiter werden Uber Google Apps weltweit wahrnehmbar. Theoretisch kann sich jeder mit jedem
weltweit vernetzen, Kontakte aufbauen und Diskussionen und Aktivitaten entfalten. Mehr denn je liegt es
daher in der Eigenverantwortung eines jeden, seiner professionellen Ich-ldentitat ein Gesicht zu geben,

sich durch Ubernahme von sinnstiftenden Themen zu positionieren und gelingende .virtuelle” Begegnungen
zu gestalten. Eigenverantwortung bezieht sich dabei auch auf die Organisation der raumlichen und zeitlichen

Grenzen, auf die Strukturierung des eigenen Arbeitens und auf die Selbststeuerung im Umgang mit Sicher-
heitsstandards sowie einer neu sich entwickelnden, nicht zentral vorgegebenen Kommunikations- und
Kontaktetikette im virtuellen Netz. Egal fir welche virtuelle Identitat man sich entscheidet, das alles fuhrt
heute bereits zu einem social ranking der eigenen Person, der eigenen Community, des Teams und der
Organisation im unternehmenseigenen sozialen Netzwerk. Ein Ranking, das unabhangig vom hierarchischen

Rang, von der Funktion und vom Standort ist. Die Aktivitat im Netzwerk, die von anderen wahrgenommen
(.views") und deren Wert geschatzt (.+") wird, wird messbar und sichtbar. Und damit auch Nicht-Aktivitat.

Aufhebung der tradierten Arbeitszeiten

Aufgrund der weltweiten Zusammenarbeit sind tradierte Arbeitszeiten aufgehoben. Jeder ist im Prinzip
rund um die Uhr (24/7) Gber Google Apps adressierbar: ., Ongoing online on all devices” und manchmal
damit auch .lost in communication”. Es liegt ausschlieBlich in der einzuiibenden Eigenverantwortung
eines Jeden, sein Antwortverhalten selbst zu steuern, sich abzugrenzen, um Zeit fiir sich oder die Familie zu
haben - zugleich im Bewusstsein der Tatsache, dass aufgrund der Idee des Google-Apps-Systems sofortiges
Antworten oft aber implizit auch erwartet wird. Denn in einem weltweit tatigen Konzern wird unmittelbares
Fragen und Antworten immer ofter das ausschlaggebende Argument fir den Erhalt eines Kundenauftrags
sein. Damit hat jeder Mitarbeiter die Verantwortung, die Dringlichkeit einer Anfrage zu erkennen und sich
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auch auflerhalb der friiher geltenden Arbeitszeit von .9 to 5" einzubringen. Unter anderem aus dieser Erkenntnis
heraus startete die ManpowerGroup einen Veranderungsprozess, integriert und gesteuert auch tber Google
Apps, um das klassische .,Stechuhr-Prinzip” durch beidseitige Vertrauensarbeitszeit zu ersetzen.

Moglicherweise bleibt dann auch mal ein von der Fihrungskraft in Unkenntnis einer neuen Google-Apps-
Anfrage bislang eigentlich hcherpriorisiertes Thema liegen. Der Mitarbeiter entscheidet eigenverantwortlich
eine Reprioriserung seiner Aufgaben und enttauscht damit womaoglich seine Flihrungskraft — wissentlich.
Dazu braucht es Selbstvertrauen und ein reflektiertes Selbstkonzept. Und auch hier wieder Vertrauen

seitens der Fihrungskraft - nicht nur zeitlich sondern auch inhaltlich. Vermutlich werden zukinftig daher
die fachlichen Gesprache zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter noch mehr zu einem fragend-neugierigen
Austausch als zu einem inhaltlich klar vorstrukturierten Gesprach, in dem Zeitplane und delegierte Aufgaben
auf ihre Erledigung hin abgeglichen werden.

Einbindung von Familie und Freunden

Aktive Einbindung und Abgrenzung - so eine weitere Vermutung - ist nicht nur der Fihrungskraft gegen-
Uber notwendig, sondern vermutlich auch dem privaten Umfeld gegentiber. Denn dem fehlt vermutlich
das Verstandnis und die Faszination fur den Collaboration-Ansatz und die Collaboration-Tools. Und so

nehmen Freunde und Familie - aus Unkenntnis oder Unverstandnis - die mitunternehmerisch getroffene
Entscheidung, spat abends noch eine Hangout-Nachricht von einem anderen Kontinent zu beantworten,

unter Umstanden sehr personlich. Es gilt daher, Familie und Freunde, das private Umfeld in diesen Change-
Prozess einzubinden und fir Verstandnis zu werben. Und gleichzeitig gilt es, genau diesen privaten Rickhalt
zu nutzen, um sich mit dessen Unterstitzung wiederum beruflich abzugrenzen. Damit ..Google-freie” Zeit mit
der Familie verbracht werden kann, aber auch im Eigeninteresse Me-Time zur Erholung geschaffen werden

kann. Denn unser Gehirn braucht Ruhephasen, um das Erlebte in Ruhe zu verarbeiten, wie Neurobiologen
in ihrer Stressforschung nachweisen (zu Stressforschung vgl. u.a. Seyle 1950).

Mitarbeiter steuern Zugangsberechtigungen und Informationen selbst

Mitarbeiter steuern selbst, wer welche Informationen erhalt, wer Zugriff hat auf Dokumente, Ordner, Links
- und wer nicht. Auch verwalten sie ihre eigenen Cloud-Ordner, ohne dass eine IT-Abteilung Sicherheit
gebenden Ruckhalt durch Freigaben und Berechtigungen zur Verfiigung stellen kann. Noch wird das
Altsystem zur Verbreitung .lebenswichtiger™ Informationen genutzt. So werden immer noch manche
Nachrichten aus Sicherheitsgriinden zusatzlich per E-Mail verteilt. Doch gibt es keine Garantie dafur.
Denn Abteilungen haben ihre Informationsbringschuld erbracht, wenn sie die Information zugestellt haben,
egal ob Uber das alte oder das neue System. Die Holschuld fir Informationen liegt beim einzelnen Mit-
arbeiter. Auch wenn er selbst also das neue System nicht fir seine eigene Informationsverbreitung nutzt,
so muss er immer oOfter damit rechnen, dass Informationen ihn nur noch tber Google Apps erreichen. Die
Angst, etwas zu verpassen, gegen Regeln zu verstofen, wachst schleichend, wenn Mitarbeiter nicht selbst-
gesteuert den Sprung auf das neue System wagen - unterstitzt von ihrer Fiihrungskraft oder Change
Guides. Diese sind sehr wichtig, denn sie stellen ihren Kollegen ihre Expertise zur Verfligung - per Telefon,
personlich, mit FAQs oder iber Communities. Dabei gehen sie moglichst differenziert auf die Anforde-
rungen einzelner User-Gruppen ein, zum Beispiel unterteilt nach Viel-/Wenig-Nutzer, Alter, Geschlecht
und Funktionsbereiche.

User sind fur ihr Kommunikationsverhalten selbst verantwortlich

Jeder Nutzer (User] entscheidet eigenverantwortlich dariiber, ob und wie er auf Botschaften hochrangiger
Flhrungskrafte kommunikativ reagiert, ob er selbst ein weltweit aktives Netzwerk von Followern aufbaut
oder anderen Netzwerkmitgliedern aus inhaltlichen, personlichen oder machtpolitischen Griinden folgt.
Wie er mit o6ffentlichen Fragen, Richtigstellungen oder Anschuldigungen umgeht, wirkt sich auf seinen
Ruf aus, der sehr schnell durch eine unbedachte Formulierung - moglicherweise transparent fur die
gesamte Organisation - Schaden erleiden kann. Denn zensiert wird nicht.
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In Google Apps ist Selbstzensur angesagt. Daher lohnt es sich, sich mit seinen eigenen Bedurfnissen und
auch mit seinen .roten Kndpfen” zu beschaftigen, zu wissen, was einen antreibt und aufregt. Damit jeder
sich selbst regulierend steuern kann, insbesondere in Stresszeiten (Bauer 2015).

Mitarbeiter steuern ihre berufliche Weiterentwicklung eigenverantwortlich

Immer mehr Mitarbeiter sehen sich in Selbstverantwortung fur den Aufbau ihres sozialen Netzwerks
sowie fUr die personliche und berufliche Weiterentwicklung. Dabei ist Akzeptanz im firmeneigenen sozialen
Netzwerk véllig getrennt zu sehen von ihrem ,Wert" fiir die Organisation. Sie lernen, dass sie selbst dafiir
Verantwortung tragen, wie sie sich in welchem Umfeld in welcher Form profilieren. Manche experimentieren
ganz aktiv. Sie suchen Uber das Netz die bereichsibergreifende Vernetzung zu einem Peer mit der Bitte
um Coaching oder Mentoring unter dem Motto ..I'd like to pick your brain”. Das Einholen von Rat passiert
dabei Lander und Kontinente Uberspringend, an allen Fihrungskraften sowie Coaching- und Mentoring-
programmen der Personalabteilung vorbei.

Der soziale Rang im Netz ist unabhangig von der Firmenhierarchie

Mitarbeiter und Fihrungskrafte bauen sich ihren sozialen Rang in der Google-Apps-Community (ihren
Teams und Projekt- oder Fachgruppen), aber auch in der weltweiten Organisation auf. Vom Profil kann
von jedem - potenziell eingeschrankt durch die Festlegung der individuellen Privatsphare-Bestimmun-
gen - abgelesen werden, wie viele sich fur das Kurzprofil eines Mitarbeiters interessieren, wer seine
Posts gesehen hat, wie ihre Qualitat bewertet wird und wer dem Mitarbeiter folgt. Es wird sehr deutlich,
dass Mitarbeiter und Fihrungskrafte nicht selbst ihren Einfluss in der Organisation definieren. Vielmehr
schreiben ihnen diejenigen, die ihnen sichtbar Uber Klicks folgen, Einfluss zu. Je aktiver Nutzer im Google-
Apps-Netz mit qualitativ wertvollen Beitragen auf sich aufmerksam machen, desto hoher wird ihr Einfluss-
potenzial. Michael Schneider hat seinen wachsenden Einfluss direkt wahrend des Implementierungs-
prozesses erfahren und entwickelte sich im messbaren social rank zu einem Influencer innerhalb der
ManpowerGroup, der weit Uber das soziale Netz hinaus seine motivierende Wirkung entfaltet. Dies
zeigte sich beispielhaft daran, dass ihn Jonas Prising, CEO der globalen ManpowerGroup, bei einem
Besuch der Biroraume in Deutschland auf dem Flur erkannte und auf seine Erfahrungen mit Google
Apps ansprach.

Soziale Anerkennung im Netz ist verganglich

Abhangig von ihrer Aktivitat und der Qualitat des eigenen Netzwerks erhalten die Nutzer automatisch
weitere Hinweise und Nachrichten aus einem immer weiter anwachsenden Netzwerk. Und so steigt aufgrund
aufeinander bezogener Vernetzung der .Google-Wert" des Users. Die Crux: Dieser Wert bleibt nicht erhalten.
Soziale Akzeptanz im Netz ist verganglich. Frihere Aktivitaten werden geringer bewertet als aktuelle - man
muss daher am Ball bleiben, sich immer wieder aktiv mit fiir die Organisation sinnvollen Beitragen einbrin-
gen, sonst fallt man im sozialen Ranking zurick. Und nicht auszuschlief3en ist, dass dies durchaus der
ein oder andere nach reflektierender Bilanzierung seiner bisherigen Google-Apps-Aktivitaten ganz bewusst,
als willentliche Entscheidung, in Kauf nehmen wird.

Einbindung von Mitarbeitern, fiir die Google Apps eine geringe Rolle spielt

So wie in jeder Organisation gibt es auch bei der ManpowerGroup viele Mitarbeiter, die aufgrund ihres
Alters, ihrer Ausbildung oder ihrer Haltung sozialen Medien gegentber auch knapp ein Jahr nach der
Einfihrung noch nicht mit Google Apps vertraut sind. Darlber hinaus gibt es zahlreiche Mitarbeiter, die
so in ihrem Tagesgeschaft bei und mit ihren Kunden vor Ort eingebunden sind, dass sie Google Apps
notgedrungen herunterpriorisiert haben. Einige fiihlen sich von der Informationsvielfalt tberfahren, werden
sie doch an ganz anderen Zielen, wie zum Beispiel am Umsatz oder Uber Kundenbesuche vor Ort gemessen,
und nicht an ihrer Netzwerkaktivitat. Sie in den nachsten Monaten zu begleiten, an Google Apps zu gewdhnen,
ihnen und vor allem ihren Fihrungskraften auch das mit der Nicht-Nutzung von Google Apps einhergehende
Risiko des Anbindungsverlusts an die Gesamtorganisation aufzuzeigen, wird die grof3te Herausforde-
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rung fur das Change-Team. Denn die euphorisierten Early Adopters sind gewonnen. Jetzt gilt es, die
Early Majority zu gewinnen, damit die Organisation zugunsten der Nutzung des neuen Systems . kippt".
Es gilt, den Tipping Point anzupeilen. Dazu miussen erkennbare Mehrwerte fur die tagliche Arbeit der
Mehrheit der Belegschaft geschaffen werden. Ihnen gilt es nachweislich aufzuzeigen, wie sie ihre individuellen
Ziele mit Google Apps spurbar leichter erreichen kénnen. Eingesetzte Mittel hierzu sind neben klassischer
Change-Kommunikation aktivierende Spiele im Rahmen von Gamification sowie Wettbewerbe mit selbst-
gedrehten Videos und Google Connection Points.

Zunehmende Eigenverantwortung der Mitarbeiter

Mitarbeiter gehen mehr als bisher in Eigenverantwortung. Beispielsweise mit selbst zu treffenden Abgren-
zungs- und Einbindungsentscheidungen durch Bestimmung ihrer Arbeits- und Antwortzeiten, durch Aufbau
und Ausbau ihres Netzwerks. Dabei missen sie nicht nur das organisationale Umfeld berticksichtigen,
sondern auch ihr privates Umfeld. Selbststeuerung und Selbstmarketing, Profilierung tber Kurzprofile
erhalten einen hohen Stellenwert - fiir jeden. In einer ,entgrenzten” (anders als bisher begrenzten) Welt
gelten tradierte Normen, Regeln und Strukturen weniger. Vieles entwickelt sich im experimentellen Tun.
Oder es wird individuell ausgehandelt - zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter, zwischen den Kolle-
gen des Teams oder der Community und zwischen Mitarbeiter und seinem privatem Umfeld. Wissen
sollten dabei alle Nutzer, dass virtuelle Interaktion in den gleichen Hirnarealen abgebildet wird wie reale
soziale Interaktion. Umso sensibler und aufmerksamer missen alle Beteiligten mit Kommentaren, mit
Ein- und Ausschlissen aus Communities umgehen, wollen sie nicht Gefahr laufen, Menschen zu verletzen
oder zu kranken. Gleichzeitig gilt es, in Selbststeuerung darauf zu achten, sich nicht bei Ein- und Aus-
schlissen verletzt und gekrankt zu fiihlen, indem man vertrauensvoll darauf setzt, dass erlebte Nicht-
Einbindung durch die Kollegen sachlich-fachlich begriindet und gerade nicht als persénliche Ausgrenzung
beabsichtigt ist.

Das angestrebte digitale Selbstbild wird zum Regulativ des eigenen Handelns — mit der Notwendigkeit
der permanenten Aktualisierung, wenn man selbst gestellten Ansprichen an den sozialen Rang auf
Dauer genigen will. Damit so wenig Mitarbeiter wie mdglich den Anschluss an den Rest der Organisa-
tion verpassen, ist die Unterstitzung der Mehrheit der Belegschaft notwendig, indem Mehrwert fur das
Tagesgeschaft geschaffen und Hemmschwellen abbauende Begleitung angeboten wird. Die Kommuni-
kation des .What's in it for me?" steht gerade und besonders bei neuen Formen der Zusammenarbeit
und Organisation im Fokus.

Hypothese 3
Share, be accountable, trust and respect - das sind notwendige Qualitaten, die zielfiihrende Zusammen-
arbeit ermoglichen.

Alles wird geteilt: Informationen, Veranderungsideen, Entscheidungen und auch Fihrung. Das ist womdg-
lich eine kluge Strategie in einer Organisation, in der Mitarbeiter standig das Gefihl entwickeln, zu wenig
Personal fir zu viele Themen zu haben. Aufgrund einer engen Personaldecke und drangender Termine
Ubernehmen Projektmitglieder - zusammengeschlossen tber Google-Apps-Communities - oftmals fur
Themen Verantwortung, mit denen sie noch nicht hundertprozentig vertraut sind. Damit Uberhaupt Vorstel-
lungen von gangbaren Losungen entwickelt werden konnen, braucht es einen guten Kontakt, offene Diskussi-
onen, das Teilen von Wissen - auch das Mitteilen von Nicht-Wissen - sowie den Mut, bewahrte Denk- und

Antwortmuster zu unterbrechen. Nur so konnen Entscheidungen in der Community herbeigefihrt werden.

Mit dem Risiko, auch einmal &ffentlich korrigiert zu werden und Fehler zugeben zu mussen. Dies setzt
bei allen Teilnehmern das Vertrauen in sich und die Organisation voraus, Fehler machen, experimentieren
zu durfen. Im Optimalfall jeden nur einmal. Es entwickelt sich also eine eigene Kultur der Zusammen-
arbeit, die sich in verschiedenen Haltungen und Aktivitaten ausdrickt:
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Selbstorganisiertes Lernen in der Community

.Lasst uns Google fragen”, so die hdufig zu horende Aussage, wenn Kollegen in einer Community nicht
Uber die notwendigen Informationen verfligen, um ihre Aufgabe zu erfillen. Dann werden Uber Hangouts
oder in Google-Plus-Communities Fragen formuliert - kurz und knapp, ohne grof3e Anrede und forma-
le Gestaltung. Sie werden an Dritte weitergeleitet, von denen man gehdrt hat, dass sie eventuell helfen
konnten. Losgelost von Prozessen konnen Themenverantwortliche aus der ganzen Welt dazu antworten.
Denn sie werden auf Basis ihrer Vernetzung durch Algorithmen automatisch auf die Frage aufmerksam
gemacht - wenn die Community das will, was nicht immer der Fall ist. Denn gleichzeitig Uberlegt sich
jedes Community-Mitglied ganz genau, ob es Uber ein lapidares Ping [anpeilen, anklopfen] in einem
offentlichen Forum anderen Personen Arbeit zukommen lasst. Fragen werden daher erst einmal aus
der Community heraus beantwortet. Der Community Lead bringt sich dabei als Teil der Gruppe ein, zu
Anfang wesentlich haufiger, spater immer weniger. Sukzessive beantworten sich die Mitglieder der
Community die Fragen selbst. Selbstorganisiertes Lernen findet statt. Die Gruppe kontrolliert dabei im
Idealzustand ihre Lernfortschritte selbst.

Entscheidungsfindung in der Community

Entscheidungen der Community sind fir ihre Mitglieder transparent, weil Diskussionen protokolliert und
Voten festgehalten werden. Auch wenn in der Regel der Fachexperte (Subject Matter Expert) das Recht
der letztlichen .WillensduBerung” hat, so kénnen die Gruppenmitglieder ihn mit Argumenten tberstimmen,
missen dann aber auch mit den eigenen Voten fir ihre Aussagen gerade stehen. Ob eine gemeinsame
Entscheidung nun fehlerhaft war oder nicht, konnen meist nur die Mitglieder der Community rickwirkend
beurteilen. Dann korrigieren sie den Fehler mit der Haltung, es beim nachsten Mal besser zu machen.
Es entsteht untereinander Vertrauen, denn keiner ist vor Fehlern gefeit. Und es entsteht Selbstvertrauen.
Wir wissen aus der Neurobiologie, dass kaum so viel starkt, Ruhe und Zufriedenheit gibt, wie ein Vertrauens-
vorschuss NEURO. Das Lernen in Communities ermoglicht Zurechenbarkeit von Ergebnissen und Voten

(accountability), l&sst in der Regel kein Verstecken oder Trittbrettfahren zu, da jeder Kommentar dokumen-
tiert ist — auch Nicht-Beteiligung, ein fahrlassig unterlassenes Veto gegen die Entscheidung der Community
und Nicht-Performance sind nachvollziehbar. Die Community diszipliniert sich immer 6fter selbst, teilt
sich Verantwortung und nimmt sich in Verantwortung - was von den Early Adopters sukzessive zu lernen
war und nun von der Mehrheit der Belegschaft noch zu lernen ist.

Die Autoritat des Themenverantwortlichen

Google Apps steht prinzipiell allen Mitarbeitern offen. Daher ist die Wahrscheinlichkeit sehr hoch, dass
der ein oder andere Themenverantwortliche (Subject Matter Expert) als einflussreicher wahrgenommen
wird als seine eigene Fuhrungskraft. Das muss man als Mitarbeiter und als Fihrungskraft aushalten
lernen, sich darlber austauschen [vgl. Hypothese 4) und sich Uberlegen, worliber man seine professionelle
Ich-l1dentitat definiert. Insbesondere in Hangout-Chats (z. B. teamintern oder zu Projektthemen] wirken
Argumente und Geschwindigkeit intensiver als geliehene Macht qua Funktion. Dies bedeutet keine direkte
Demokratie, aber doch eine Offnung der Teilnahme an Entscheidungsprozessen fiir eine grofBere Gruppe.

Werbung fiir Veranderungsthemen in der Community

Auch Veranderungsthemen werden iber Communities platziert. [hre Mitglieder suchen ganz aktiv die
Einbindung ins soziale Netz und werben fir soziale Resonanz. Sie betreiben Selbstmarketing, zum Beispiel
durch wohliberlegte Wahl ihrer Community-Mitglieder, primar derjenigen mit vielen Followern. Sie sorgen
fur weltweite Sichtbarkeit ihrer Themen in der Organisation, bauen sich eine eigene Gefolgschaft auf
und legen Wert darauf, ihr Thema immer wieder in fir das Tagesgeschaft wichtige Posts einzubinden.
Sie verhalten sich so, dass andere auf ihr Thema aufmerksam werden und sich dem Verdanderungsprozess
anschlieflen. In einer weltweit tatigen Organisation gelingt das natirlich nur, wenn in den Communities
Vielseitigkeit vertreten ist, sich die Teilnehmer in mdglichst vielen Sprachen und Kulturen zuhause fihlen,
zumindest aber jeder flieBend Englisch spricht und schreibt.
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Traditionelle Verhaltensregeln und Hierarchien im Netz

Mitarbeiter sind durch Google Apps wesentlich intensiver in Entscheidungsprozesse involviert als frither. Sie
handeln eigenverantwortlicher und mit hoheren Freiheitsgraden. Und sie lernen gleichzeitig, sich im sozialen
Netz achtsam zu bewegen. Denn es gilt nach wie vor, ein gutes Gespur dafir zu entwickeln, wann sie ihre Fih-
rungskrafte von sich aus in Communities einbinden - aus Respekt vor deren Erfahrung oder deren sozialen Rang
in der Organisation bzw. im sozialen Netzwerk. Es gibt also weiterhin ungeschriebene Verhaltensregeln im Um-
gang mit Hierarchien, aber sie werden fluider und personlicher. So ist es nach wie vor ein Tabu, mit der Fiihrungs-
kraft der Fihrungskraft zu bestimmten Themen unabgestimmt von sich aus in Kontakt zu treten. Die Hemm-
schwelle, den Post eines Ranghoheren offentlich zu kommentieren, ist nach wie vor da. Auch ist das Risiko einer
negativen Kommentierung durch andere Mitarbeiter fir einen Manager (noch) geringer als fur Peers.
Flhrungskrafte schenken Vertrauen, indem sie Mitarbeiter fir Communities nominieren und ihnen Zugriff
auf das soziale Netzwerk der Organisation geben. Und dadurch, dass sie Mitarbeiter aller Ebenen und
Verantwortungsbereiche unterstiitzen und in aller Offentlichkeit férdern durch Likes (.+") und bekréftigende
Kommentare. Dadurch wird das Belohnungszentrum im Gehirn des .. Gelikten™ angesprochen - ein Like
wirkt wie ein bestatigendes Lacheln, hochmotivierend. Als Mitarbeiter ist es sehr sinnvoll, mit dem geschenk-
ten Vertrauen auflerst achtsam umzugehen. Und fir eine Fihrungskraft ebenso wie fir die Mitarbeiter
empfiehlt es sich, immer mal wieder den Umgang mit Vertrauen zu kontrollieren durch Nachfragen, Be-
teiligung oder virtuellen Besuch in den Communities oder in intensiven 1:1-Gesprachen (vgl. auch folgende
Hypothese 4). So kénnen Managementperspektiven eingebracht, wahrgenommene Fehler unmittelbar
zurlickgemeldet, Fehleinschatzungen thematisiert werden — das starkt wiederum gegenseitig geschenktes
Vertrauen und bringt beidseitige Lernerfolge.

Sowohl Mitarbeiter als auch Fihrungskrafte schenken sich gegenseitig und untereinander Vertrauen und
Zutrauen. Und von beiden Seiten wird regelmafig Uberprift und zurickgemeldet, ob mit dem Geschenk
auch wertschatzend und wertschopfend umgegangen wird.

Hypothese 4
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter pflegen aktiv und achtsam in gegenseitiger Verantwortung ihre bilate-
ralen Beziehungen und auch die Teambeziehungen.

In Kontakt sein und wahrnehmen

Durch Google Apps verlagert sich nicht nur die Arbeit ins Netz. Auch die Kontakte verschieben sich in
die virtuelle Welt. Weil Mitarbeiter oder Fihrungskraft im Homeoffice oder den Co-Working-Raumlich-
keiten (Collaboration-Center) sitzen, werden Botschaften immer &fter .nur” Gber Hangout per Chat oder
Video-Telefonie ausgetauscht. Prasentationen werden zwar im gemeinsamen Dokument erstellt, aber zu
unterschiedlichen Zeiten ausgearbeitet. Gemessen wird letztlich nur das Ergebnis, weniger die individuelle
Anstrengung. Der Zeit- und Abstimmungsaufwand, der zum Ergebnis gefiihrt hat, bleibt haufig intransparent.
Vieles im Miteinander basiert daher auf Vertrauen und gegenseitiger Erwartungserfillung.

Damit dies gelingt, missen nach unserer Hypothese sowohl Fihrungskraft als auch Mitarbeiter gezielt
den personlichen Austausch einplanen. Und diese ungestorte We-Time dazu verwenden, ganz bewusst
ihre Beziehung zu thematisieren. Implizite Erwartungen explizit zu machen, sich tUber die personliche
Situation im personlichen Gesprach auszutauschen, zu reden, zum Beispiel zum Thema ,Forderung und
Uberforderung”, und tiber Eindriicke und Gefiihle, zum Beispiel (iber Verhaltensweisen des Gegeniibers,
die als Misstrauen empfunden werden, oder empfundene Isolation.

Es gilt in Kontakt zu treten, Bezogenheit herzustellen und wahrzunehmen, ob Mitarbeiter oder Fih-
rungskraft nicht zu viel von sich verlangen, ob ihnen im passenden Maf3 Abgrenzung und Einbindung
gelingt, ob sie auch ihr privates Umfeld ausreichend im Blick halten.
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Fuhrungskrafte haben nach wie vor eine Firsorgepflicht ihren Mitarbeitern gegentber. Und auch Mitarbeiter
- so unser Verstandnis eines partnerschaftlichen Miteinanders - sind aufgefordert, auf ihre Fiihrungs-
krafte zu achten. Auf Augenhdhe agierende Mitarbeiter missen daher ebenfalls .weiche” Themen wie

Vertrauensverlust, unausgesprochene Erwartungen oder Uberforderung thematisieren, denn die Aussage
.Das muss meine Flhrungskraft doch sehen!” greift im virtuellen Arbeitsraum nicht mehr. Diese We-Time

gilt es auch zu nutzen, um gemeinsam Uber das professionelle Selbstbildkonzept von Mitarbeiter - und

Fuhrungskraft - zu reden. Nicht nur hinsichtlich des digitalen Selbstbilds [vgl. auch Hypothese 2), sondern

ganz allgemein mit Blick auf die jeweilige professionelle Ich-Identitat.

Auch gilt es, die Bedeutung des digitalen Selbstbilds trotz aller ansteckenden Begeisterung in den rechten
Rahmen zu riicken. Denn zu beachten ist, dass nicht alle Arbeiten in den Fokus der offentlichen Beobachtung
gertckt werden konnen.

Man denke nur an interne Abteilungen wie Revision, Compliance oder Sozialberatung, die unverzichtbare
Arbeit leisten und gleichzeitig auf Vertraulichkeit héchsten Wert legen missen. Und daher gar nicht
teilnehmen kdnnen im Wettbewerb um individuelles Social Ranking, sich allenfalls als Bereich, Team
oder Abteilung profilieren konnen. Fihrungskraft und Mitarbeiter missen daher die unterschiedlichen
Rollen im Team beachten, von denen manche offentlichkeitswirksam sind und manche nicht, alle aber
fir das Wohl eines Teams und fur den Teamerfolg notwendig sind. Hierauf gilt es gemeinsam zu achten,
um Fehleinschatzungen, Krankungen und Ausschluss zu verhindern.

Unsere Vermutung ist, dass Mitarbeiter ihre fachlichen Fragen zielfihrender und schneller in der weltweiten
Community beantwortet bekommen. Und dass Fihrungskrafte sie auf den Weg dahin begleiten kdnnen. Mit-
unter fiir die Offentlichkeit nicht immer sichtbar, aber fiir den einzelnen Mitarbeiter spiirbar, kdnnen sie ihren
Mehrwert schaffen, indem sie ihm eine Gesprachsplattform bieten. Die beide nutzen, um beobachtetes Verhalten
zu reflektieren und personliche Bedurfnisse in der Tiefe zu erfassen sowie beratend zur Seite zu stehen bei
Fragen wie: Welche professionelle Ich-ldentitat will ich nach auBen - im Netz und im personlichen Kontakt -
zeigen? Woran sollen Beobachter ihre Beobachtungen festmachen kénnen? Wie wirke ich mit meiner Kommuni-
kation? Mit wem will ich auf welche Art und Weise in Beziehung treten? Und auf welche Themen will ich Bezug

nehmen? Und zu was und zu wem gehe ich auf Distanz? Mit diesen Fragen - so unsere Vermutung — werden sich
Mitarbeiter und Fuhrungskraft im bilateralen Gesprach beschaftigen, ohne dass die Fihrungskraft die Verant-

wortung fur die Weiterentwicklung des Mitarbeiters bernimmt. Diese bleibt beim Mitarbeiter — heute mehr denn
je. Aber Flhrungskrafte konnen - neben Peers - respektierte Sparringspartner sein.

Die Aufforderung, Beziehungsgestaltung bewusst im Fokus zu halten, gilt sowohl fiir das Verhaltnis von
Fuhrungskraft zu Mitarbeiter als auch fur das Verhaltnis der Teammitglieder untereinander. Auch sie
sind aufgefordert aufeinander zu achten, immer wieder zu allen anderen Kollegen den Kontakt zu suchen,
um die Manifestation von dysfunktionalen Sub-Gruppierungen zu unterbinden und der digitalen Ausgrenzung
einzelner Teammitglieder vorzubeugen.

Teammitglieder werden experimentierend und reflektierend lernen mussen, sich ohne den Umweg Uber
thre Fihrungskraft gegenseitig Feedback zu geben, Auftrage untereinander zu verteilen und ihre Erledi-
gung vom anderen explizit und nachhaltig einzufordern. Hierbei helfen Social Collaboration-Tools, Seat
Rotation oder offene Raume fur interagierenden Perspektivwechsel und einem besseren Verstandnis
fureinander, im Team und in Hierarchien.

Darlber hinaus gilt es, die Befriedigung ihrer jeweiligen individuellen Grundbedirfnisse (Grawe 2004)
untereinander auszuhandeln vor dem Hintergrund von in der Vergangenheit erbrachter Leistungen,
familiarer Rahmenbedingungen und personlicher Plane.
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Fachliche Themen werden in 1:1-Gesprachen eher in den Hintergrund treten, die Beziehungsgestaltung
dagegen in den Vordergrund. Denn nur mit echtem Interesse am personlichen Wohlergeben von Mitarbeiter,
Teamkollege und Fiihrungskraft gelingt es, Friihwarnsignale mit Hinweis auf Uberlastung, drohende Isolation,
sinkende Leistungsfahigkeit und willigkeit und spirbaren Vertrauensverlust wahrzunehmen. Diese Themen
bewusst zu fokussieren und sich nicht mit fachlichen Themen zu beschaftigen, muss unserer Erfahrung
nach erst einmal eingelibt werden. Denn sich auf das Zwischenmenschliche einzulassen, fallt vielen - wenn
auch nicht allen - schwer. Fiihrungskrafte werden sich weniger tber Wissen und mehr tber Beziehungs-
gestaltung definieren, weniger auf das .Was" und mehr auf das .Wir" konzentrieren. Um dadurch nicht
nur kognitive, sondern auch emotionale Bindung und soziale Resonanz zu ermaglichen.

Hypothese 5
In strukturellen Veranderungsprozessen wird auch das Social Network nur durch personlichen Kontakt
global wirksam.

Google Apps wurde mit einem Sprung ins kalte Wasser eingefiihrt: Collaboration haben die Google-Apps-
Pioniere im Experimentiermodus gelernt. Mittlerweile werden weitere Veranderungsprojekte Uber die

Google-Anwendung gelauncht: [deen werden schnell ausgetauscht, Projekte und diesbeziigliche Informationen
gemeinsam erarbeitet und tUberarbeitet, neue Prozesse in einzelnen Bereichen von Early Adoptern erprobt,
bevor sie dann in der ganzen Organisation eingefiihrt werden. Und das zieht dann wieder Nachahmer nach
sich, wirkt wie ein Sog (vgl. Hypothese 3).

Darlber hinaus werden aber auch Projekte initiiert, die die bisherige Struktur der Landerorganisationen
aufbrechen, weil sie Ressourcen-, Kompetenz-, Macht- oder Budgetverlagerung als explizites Ziel formulieren:
Einkaufskompetenzen werden gebiindelt, Marketingkampagnen vereinheitlicht. Die Erfahrungen der
letzten Monate zeigen, dass sich gerade in diesen Projekt-Communities Kollaboration wesentlich besser
Uber den erganzenden personlichen Kontakt entfalten kann. Ein Beispiel hierfir sind die Erfahrungen
der Projektgruppe bei der Ausweitung von Social Collaboration im europaischen Raum. Erst nach einem
intensiven personlichen dreitagigen Austausch in London wurde der Online- und Social-Austausch in
der 13-kopfigen Projektgruppe lebendig und nachhaltig.

Durch personlichen Austausch ist die ungefilterte, direkte personliche Wahrnehmung der anderen Menschen
maoglich, entsteht ein Geflihl fiir den anderen, entwickelt sich im professionellen und privaten Austausch
Vertrauen und Vertrautheit.

Und so fallt es den beteiligten Personen leichter, Aufgaben abzugeben, weil man sie in guten Handen
weif3. Die Community-Mitglieder konnen sich besser auf die Kompetenz und die Zusagen des anderen
verlassen und haben weniger Hemmungen, auch einmal per Video-Telefon oder Chat tber Hangout
nachzufassen. Sie trauen sich, auch in schwierigen Situationen Feedback zu geben, ohne Verletzungen
befirchten zu mussen.

Ziele bei personlichen Gesprachen

Die Dimension ..In Kontakt sein und wahrnehmen™ aus dem COR-ESSENTIALS-Modell (siehe Einleitung])

hat fur die Arbeit in virtuellen Teams eine besondere Relevanz. Bei den personlichen Begegnungen werden

mehrere Zielsetzungen verfolgt:

e Eswird ein gemeinsames Bild vom Change-Auftrag und den zu bearbeitenden Themen entwickelt
(COR-ESSENTIAL .,Sinn geben”) und fortlaufend in weiteren Treffen aktualisiert: Wozu sind wir hier?
Was ist unser Kommunikationsfokus? Was lassen wir auch bewusst auf3en vor, sehen wir nicht als
unseren Auftrag?

© Auszug aus: Change Happens - Veranderungen gehirngerecht gestalten, Klinkhammer/Hiitter/Stoess/Wust, Haufe Verlag, 2015



-

e Jedem wird Gelegenheit gegeben, Kostproben seines fachlichen und emotional-sozialen Kdnnens
abzuliefern (COR-ESSENTIAL .Vertrauen”). So dass ein Gefuihl dafir entstehen kann, wer Teil der Change-
Community ist. Und eine Idee dariber, welche Community gemeinsam auf die Beine gestellt werden
kann. Welche Identitat, welches AuBenbild man sich als Community erarbeiten kann [COR-ESSENTIAL
.Abgrenzen und entscheiden”).

e Eswerden Rollen und die damit verbundenen gegenseitigen Erwartungen ausgehandelt: Was muss
im Projekt getan werden und wer kann dabei welche Rolle Gbernehmen? Wie handeln wir Geben und
Nehmen aus, um die gegenseitigen Erwartungen an die unterschiedlichen Ressourcen der Mitglieder
(Kompetenz, Personal, Budget) anzupassen? Wo wird Solidaritat erwartet, wo wird eigenzentriertes
Handeln geduldet? Was konnen wir realistisch zu welchen Zeitpunkten liefern, ohne uns und die Organi-
sation zu Uberfordern? Wer tbernimmt in einer offiziell demokratischen Struktur durch Prasenz im
personlichen Austausch auch im Social-Collaboration-Raum die Fuihrungsrollen ein? (COR-ESSENTIAL
.Experimentieren und anpassen” sowie ,.Strukturieren und Routinen entwickeln”)

e Der nicht-professionellen Ich-ldentitat wird Raum gegeben beim persdnlichen Kennenlernen bei Food
and Beer: Welches Gefiihl entwickele ich den anderen Community-Mitgliedern gegentber? Wie wollen
wir unsere ganz individuelle 1:1-Beziehung gestalten? Da in erster Linie am Ergebnis und nicht am
Aufwand gemessen wird: Welche Allianzen brauche ich ganz personlich fir den Erfolg?

Durch den personlichen Austausch wissen die Community-Mitglieder, was der Organisation und jedem
Einzelnen wichtig ist, was sie voneinander erwarten kdnnen und was auch nicht [COR-ESSENTIAL ,Bilanzieren
und reflektieren”). Und wie sie Schreibstile im Chat, Mimik und Gestik in Videokonferenzen, Antwortverhalten
auf Chat-Anfragen interpretieren kdnnen, von wem sie Ermutigung, Ansporn, fachliche Tiefe und humorvolle
.Just do it"-Aussagen erwarten konnen. Und von wem vermutlich - nach dem ersten Eindruck - eher
weniger zu erwarten sein wird, wohlwissend, dass man sich auch nach einem dreitagigen personlichen
Miteinander tauschen kann.

Soziale Medien entfalten in (r-Jevolutionaren Change-Projekten dann ihre volle Wirksamkeit, wenn virtuelle
Begegnungen Uber Chats oder Videokonferenzen durch personliche Begegnungen erganzt werden. Wenn
Kollegen nicht nur als Person sicht- und horbar, sondern auch als Individuum in ihrer Unterschiedlichkeit
und Vielfalt erlebbar und spiirbar sind. Social-Collaboration wird erst durch personlichen Kontakt global
wirksam und erfolgreich, weil durch ihn Vertrauen und Vertrautheit entsteht. Ob das immer so sein wird
oder einfach nur .eine Frage der Gewohnheit™ ist, wird sich in den ndchsten Jahren erst herausstellen.

2.2.1 Fazit

Die neue Technologie unterstiitzt das vom Top-Management getragene und vorgelebte Grundverstandnis
einer bereichs-, hierarchie- und landeribergreifenden Zusammenarbeit. Sie ermdglicht einen transparenten

Dialog des Wandels. Mit sehr anspruchsvollen Rahmenbedingungen und Folgen fur Fiihrungskrafte, Mitarbeiter
und deren privatem Umfeld. Selbstvertrauen und Vertrauen werden unseres Erachtens eine noch viel grof3ere
Rolle als bisher im organisationalen Miteinander spielen — gerade aufgrund der weiteren Digitalisierung und
Virtualisierung. Um Uberforderung und Uberlastung, Isolation und Informationsiiberfluss zu vermeiden, wird

Jeder Mitarbeiter wieder viel bewusster mit Informationen umgehen missen, achtsamer auswahlen, behutsamer
formulieren, konsequenter nachfragen mussen. Es gilt, Auftrage sorgsamer zu vergeben. Alle missen zulassen
konnen, dass Aufgaben vom Kollegen, dem Mitarbeiter und der Fihrungskraft noch selektiver als bisher ange-
nommen werden. Und dass die Aufgaben von anderen mit dem ihnen eigenen Blick firs Wesentliche in Eigen-
verantwortung und in der ihnen eigenen Art ausgefihrt werden. Nicht alles muss neu erfunden werden: Copy
with pride ist eine vielzitierte Losung. Und 80 % wird wieder gut genug sein, denn es geht nicht um die
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perfekte PowerPoint-Prasentation, sondern um hemdsarmelig erstellte, praxistaugliche und vor allem
agile Losungen, die sofort beim Kunden - intern oder extern — Wirkung entfalten konnen.

Wahrend die Early Adopters bereits weitere Veréanderungsprozesse mit Google Apps umsetzen [vgl. Hypothese 5),
gibt es noch zahlreiche Fihrungskrafte und Mitarbeiter, die Google Apps erst noch annehmen mussen.
Das Tempo der Organisation kann sich nicht nur an den neugierigen, kreativ-wagemutigen Early Adopters
orientieren - die Ubrigens entgegen anders lautender Gerlchte auch mal zu Atem kommen mussen.

Eine unreflektierte Differenzierung in Google-Apps-Nutzer und -Nicht-Nutzer gefahrdet die gesamte Organi-
sation. Wird der wahrgenommene Unterschied zwischen den Gruppen der Alt- und Neusystem-Nutzern zu
grof3, so entsteht fur die Altsystem-Nutzer das Gefiihl, den Anschluss zu verlieren, womaglich sogar Angst
(Bude 2014). Stammmitarbeiter sind im Schnitt 6,5 Jahre bei der ManpowerGroup Deutschland. Sie gilt es
zu halten und mit der Arbeit der Zukunft vertraut zu machen. Wieder einmal formulieren wir frei nach Bauer
(2007): .. Die starkste Motivation fir den Menschen ist der Mensch.”

Fur das Projektteam diente die Reflexion ihres Projekts mit dem COR-ESSENTIALS-Modell dem Zweck,

die noch offenen Baustellen zu identifizieren. Alle Beteiligten stellten fest, dass die eigentliche Arbeit des
Change-Teams, die Einbindung von Google Apps in die gesamte Organisation, jetzt erst Fahrt aufnimmt.

Dazu half der gemeinsame ..Boxenstopp” in unseren Gesprachen. Auch wuchs im Verlauf der Reflexion bei
allen Beteiligten die Gewissheit: Bei aller positiven Einstellung dem Collaborative-Tool gegentber, gilt es
zu beachten, dass es eben nur das ist: ein Arbeitswerkzeug. Viel wichtiger ist die angestrebte Kultur der

(globalen) Zusammenarbeit, die eben nicht nur im sozialen Netzwerk zum Leben erweckt wird, sondern

auch vor Ort im taglichen Miteinander, Schreibtisch an Schreibtisch, in Meetings, in der Kantine, im Team-
verhalten und in bilateralen Gesprachen. Denn:

Nicht alles, was in der Organisation von Bedeutung ist, findet im sozialen Netzwerk statt. Und nicht alles,
was im sozialen Netzwerk stattfindet, ist von Bedeutung fir die Organisation.
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