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Das Perspektiven-Ereignismodell zur gedanklichen Strukturierung
von Innovationsprozessen
Bernd Schmid & Arnold Messmer

Wenn bei Innovationsvorhaben Perspektiven nicht genugend herausgearbeitet werden, sondern
eher  schnell Mafinahmen  ergriffen  werden, lassen diese oft entscheidende
Systemzusammenhange unbeachtet und die Maf3inahmen verpuffen oder belasten die Organisation

zusatzlich.

Das Perspektiven-Ereignis-Modell
= hilft bei der Klarung von Ideen und Ereignissen in einem gedanklich stringenten Prozess und
verbessert damit die Chancen, dass vertragliche Innovationen mit den gewunschten
Wirkungen erzielt werden konnen.
= Im Licht der geklarten Perspektiven betrachtet, konnen relevante Prozesse, Strukturen,
Systeme und Kulturen als Ganzes durchdrungen, Uberpruft und neu gedacht werden und
trotzdem Uberschaubar bleiben.
= Das Modell dient nicht nur dazu, kompetente Innovationsdesigns zu entwickeln, sondern
dient ebenso dazu, Inszenierungen in Organisationen systematisch auf Tauglichkeit und
Vertraglichkeit zu Uberprufen, bevor grof3ere Vorhaben mit belastenden Folgen angestof3en
werden.
Wer kennt folgende Situation nicht: Es wird eine Besprechung angesetzt zur Klarung der Frage, wie
die Kundenorientierung verbessert werden kann. Man holt alle moglichen Leute zusammen von
denen man annimmt, dass sie dafur wichtig sind. Es gibt eine lange Besprechung an deren Ende
man einen riesigen gutgemeinten Vorrat von Uberlegungen dazu gesammelt hat, was zur
Kundenorientierung gehort, welche Vorgaben sinnvoll sind und wie, wo, wann und durch wen

Verbesserungen umgesetzt werden kdnnten. Was normalerweise daraus wird weif3 man!

Das Problem liegt in der Klarung und Planung, welches beides von vornherein ganz anders laufen
sollte. Erfolgreiche Konzipierung und Umsetzung von Innovationen ist das Resultat eines
konsequenten gedanklichen Klarungsprozesses, welcher auf die entscheidenden Gesichtspunkte
einerseits und auf den konkreten Vollzug im praktischen Handeln und das Zusammenspiel aller
Beteiligten andererseits ausgerichtet ist. Damit dies gelingt mussen die Beteiligten sich einerseits
vom ganz Konkreten losen, welches von Gewohnheiten gepragt ist, um frisch und grundlegend auf
eine Situation hinschauen zu konnen. Andererseits mussen die Ideen wiederum auf die ganz
praktische Ebene ,hinuntergedacht® werden, damit plausible Vorstellungen davon entwickelt

werden konnen, wie diese Ideen im praktischen Vollzug der Beteiligten angesichts vielfaltiger
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Anforderungen umsetzbar sind. Dies zu konnen verlangt Einsicht in die Kernprozesse der
Organisation und einen Dialog mit den dafur Verantwortlichen. Es auch zu wollen verlangt die
Bereitschaft sich nicht nur ,horizontal®, also auf der eigenen Ebene, sondern auch ,vertikal®, also in

Bezug auf Umsetzbarkeit Uber die Fuhrungsketten hinweg zu optimieren.

Das Perspektiven-Ereignis-Modell leistet zu solcher gedanklichen Strukturierungsarbeit einen
nutzlichen Beitrag. Die Logik und Anwendung des Schemas kann zunachst an einem einfachen
Beispiel ohne fachlichen Hintergrund dargestellt werden. Wir beschreiben dabei einen Vorgang
zuerst in einer - oft Ublichen - gewohnheitsmafligen Version, um danach eine nach dem Prinzip des

Perspektiven-Ereignis-Modells gedanklich strukturierte, ,,gelauterte” Version darzustellen.

GewohnheitsmaBige Version: Herr Mdller, ein freiberuflicher Berater, erwdgt nach langerer Zeit,
den freundschaftlichen Kontakt zu einem Kollegen wieder aufzunehmen. Als erstes kommt ihm wie
meist die Idee, den Kollegen - wenn er irgendwo in der Nahe ist - zum Abendessen einzuladen. Dabei
wdurde sich dann schon etwas ergeben. Am vereinbarten Zeitpunkt ist dann die Begegnung zundchst
ganz herzlich. Nach einiger Zeit jedoch, nachdem gegenseitig News und Erfahrungen ausgetauscht
worden sind, stockt das Gesprdch oder die Ideen, wie es miteinander weitergehen kénnte, werden

abenteuerlich, bleiben aber im Nachgang ohne Konsequenzen.

Gelauterte Version: Lassen wir nun diese Szenerie nochmals von vorne beginnen. Nach dem ersten
Impuls, Kontakt aufzunehmen, Uberlegt sich der Berater, worum es ihm bei diesem Treffen eigentlich

geht und macht sich dabei folgende Gedanken:

» Erscheint erfolgreich zu sein. Mdchte ich erfahren, ob das stimmt und was das genau hei3t?
Méchte ich sein Rezept erfahren, von ihm lernen?

= Modchte ich von seiner Reputation und Marktposition profitieren? Konnte er flir Kooperationen
oder ein Gemeinschaftsunternehmen interessant sein?

= Wir hatten uns einst fachlich inspiriert. Ist das noch so? Wohin haben wir uns entwickelt? Ist
weitere gegenseitige Bereicherung in fachlicher Hinsicht wahrscheinlich?

= Wir haben uns gemocht. Kénnten wir eine tiefere Freundschaft entwickeln? Ist dies bei den
aktuellen Lebensinteressen und —entwicklungen und von den jeweiligen Umfeldern her
maoglich?

= [ch habe mich gewdrdigt gefuhlt und Spiegelung erhalten wie sonst von wenigen. Mdéchte ich

danken, etwas zurluckgeben? Kénnte ich das wieder aufleben lassen, ja sogar vertiefen?

Kommentar: In diesem Prozess fragt sich Herr Muller, was eigentlich seine Hauptperspektiven
bezuglich dieses Vorhabens sind. Statt gewohnheitsmafig einen Impuls mit einem konkreten
Ereignis zu verbinden, stellt er sich zuerst die Frage nach seinen wichtigsten Gesichtspunkten,

nach welchen er ein eventuelles Ereignis betrachten, planen und gestalten will. Je nach Antworten
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auf die Perspektivfragen bzw. den Prioritaten, kann das Ereignis ,Wiederbegegnung“ ganz
verschieden gedacht und geplant werden. Herr Muller kénnte dann z.B. folgende Uberlegungen

anstellen:

= Wenn die fachlichen Gesichtspunkte im Vordergrund stehen, dann sollte ich vielleicht vorher
etwas von ihm lesen, ihn zu einem Gedankenaustausch einladen oder ihn nach einem Vortrag
vielleicht auch an einem entfernteren Ort treffen. Essen mdéglichst in der Ndhe am Rande
irgendeines Tages wdre dann vielleicht gar nicht so geeignet.

= Wenn ich einen Kooperationspartner suche, wie kénnten dann Ereignisse aussehen in denen
wir leicht Einblick in unsere jeweilige Arbeitsweise bekdmen und sich dabei schnell klaren
lieBe, ob bei beiden Interesse und freie Krdfte fiir vertiefte Kooperation vorhanden sind?

=  Wenn es um gemeinsames Unternehmertum geht, sollten wir vielleicht mehr Uber unseren
Jeweiligen unternehmerischen Stil als Uber unsere fachlichen Inspirationen erfahren.

=  Wenn es um Seelenverwandtschaft und Spiegelungspartnerschaft geht, wie kénnten Formen
dafur aussehen, was sollte leitend fur eine angemessene Beziehung sein? Sollte ich bei ihm
Supervision nehmen oder kénnten wir uns gegenseitig auf kollegialer Basis bereichern?

=  Wenn es um Freundschaft geht, zwischen wem bestiunde diese? Sollen die Familien beteiligt
sein? Wer sollte dann wen in welchem Zusammenhang kennen lernen, um ein Gefuhl zu

bekommen, was geht und wie es in unsere Lebensgestaltungen integriert werden kénnte?

In der Auseinandersetzung mit diesen Optionen wird Herrn Mdller vielleicht klar, dass er primdar an
einer moglichen Kooperation interessiert ist, dass er sich aber auch zusatzlich eine Freundschaft mit
dieser Person vielleicht sogar zwischen den Familien gut vorstellen kénnte, da sie beide Kinder im

gleichen Alter haben.

Kommentar: Nachdem in dieser Weise relevante Perspektiven gepruft und erste Prioritaten gesetzt
worden sind, kann man prufen, ob man dazu Uberhaupt neue Ereignisse braucht oder ob sich
Antworten nicht auch in vorhandenen Ereignissen finden lassen. Ein erster Gedankenaustausch in
kleinem Rahmen kdénnte schon Klarheit bringen, bzw. den Kollegen anregen, selbst seine
Perspektiven zu klaren. Sollen neue Ereignisse Klarheit bringen kénnten Uberlegungen so

aussehen:

= Da ich mich als Kooperationspartner anbieten mdchte, kénnte ich vielleicht auf seiner
Homepage seinen neuesten Newsletter runterladen, um erste Ideen zu bekommen, welches
attraktive  fachliche  Beruhrungspunkte und sich ergdnzende Leistungs- und
Kompetenzbereiche sein kénnten. Als zweites konnte ich dann ein Telefongesprdch fuhren,

um zu spuren was ihn bewegt, und ob tberhaupt KooperationsspielrGume in Sicht sind. Erst
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dann kénnte ich einen Austausch zu einem passenden Fokus in seinem oder meinem Blro
vorschlagen und diesen auch entsprechend vorbereiten.

= Fine anziehende Option kdnnte aber auch eine Freundschaft sein, bei welcher auch unsere
beiden Familien integriert sein kénnten. Sollte ich zuerst unser beider Anziehungskraft in
einer Begegnung zu zweit anspuren? Wie wdren die Chancen, aber auch Risiken durch
Familienbegegnungen zu bewerten? Nicht selten ist nach einem Zusammentreffen der
Familien eine mdgliche Zweierbeziehung am Ende. Wie kénnten sich die Familien in einer
Weise kennen lernen, die Chancen bietet ohne zu viel zu riskieren? Vielleicht eignet sich ein
Treffen auf einem Grillplatz bei getrennten Familienausfligen besser als ein gemeinsames

Wochenende auf einer Hiitte.

Kommentar: Hier wird Uber die Inszenierung von zu den Hauptperspektiven (Kooperation,
Freundschaft) passenden Ereignissen nachgedacht. Die Perspektiven der dabei beteiligten
Personen werden bedacht und mogliche stimmige Inszenierungen der Ereignisse daraus abgeleitet.
So entstehen erste Uberlegungen zu geeigneten Szenen, beteiligten Personen, Bihnen und

DrehbUchern.

An diesem Beispiel mégen so ausdriickliche Uberlegungen tUberzogen erscheinen, weil sich diese
Dinge oft beilaufig, eher intuitiv gesteuert ergeben. Doch wer hat nicht schon bei so einfachen
Vorhaben Schiffbruch erlitten? In  komplexeren Organisationen kann sich eine solche
Strukturierung von Innovationsprozessen als auflerst hilfreich erweisen. Dies insbesondere dann,
wenn die entwickelte Abstimmungskultur keine guten intuitiv gesteuerten Ergebnisse erwarten

lassen.

Verwirrung bei der Entwicklung von Innovationsdesigns
kann dadurch entstehen, dass Ideen und Ereignisse gleichzeitig und ungeordnet diskutiert werden.

Dies kann vermieden werden, wenn abwechslungsweise jeweils

= entweder von den Perspektiven ausgegangen wird und die dazu passenden Ereignisse

entwickelt oder Uberprift werden,

= oder von den Ereignissen ausgegangen und die dazu relevanten ldeen entwickelt resp.

gepruft, priorisiert und integriert werden.
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Dieser Prozess kann mit dem
sorgfaltigen Gehen Uber
schwieriges Gelande verglichen
werden. Dabei ist es wichtig,
jeweils einen Fuf3 gut verankert
auf dem Boden zu halten, LT N

wahrend der andere Fufd die von

dort erreichbaren Alternativen EEW:GU:IGSBEIN BEWEGUNGSBEIN
=DAZU PASSENDE -
- ; ; STANDBEIN ERSFE =PAZY PASSENDE  STANDBEIN
prufen kann, bevor er sich wieder EIJQESTIMMTES preTEE Lt EIN:\EESTIMMTE
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an einem ausgewahlten Ort S
niederlasst, um da die  Perspektiven und Ereignisse im Wechselschritt

notwendige Verankerung fur den Suchprozess des anderen Fufles sicherzustellen. Unter heute oft
enormem Veranderungsdruck scheint es ratsam, beide FuBle gleichzeitig in der Luft haben zu

sollen. In dieser Metapher sind die Folgen naheliegend.

Abstraktions- und Konkretisierungsprozesse in Organisationen
1. FehlstartTyp 1
Innovationen werden oft von vornherein in Ma3nahmen gedacht, ohne dass wirklich gepruft wird, ob

diese die wesentlichen Anliegen Uberhaupt treffen. So werden z.B. Projekte aufgesetzt in der
unbewussten Hoffnung uUber Bypasse Fuhrungskulturproblem 6sen zu konnen und die zu
erwartenden Projektprobleme werden dann durch Projektleiterschulungen zu losen versucht, weil
das so ublich ist. Dabei musste hier zunachst von konkreten Ma3nahmen abstrahierend geklart
werden, worum es Uberhaupt geht, bevor Uber geeignete Mafinahmen entschieden werden kann.

2. FehlstartTyp 2

Es werden wohlklingende Innovationsideen kreiert und am besten gleich verkUndet, fur deren
Umsetzung es keine konkreten Vorstellungen gibt. Man meint, dass Umsetzung Sache der
nachfolgenden Fuhrungskette ist, die ja deshalb auch der Kick off Veranstaltung beiwohnen durfte.
3. FehlstartTyp3

Man beschlief3t gleichzeitig Maf3inahmen, deren Zusammenhang nicht nur zu den propagierten
Innovationsideen ungeklart ist, sondern auch zu den Perspektiven und Mafinahmen anderer
Initiativen sowie des unternehmerischen Alltags. In gewohnten Sitzungs- und Prozessritualen wird
dann etwas umzusetzen versucht, was so nicht zum Tragen kommen kann. Viele kennen das und

gehen mehr oder weniger elegant auf ,Tauchstation®, bis auch diese Welle durch ist.
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Wenn solche Fehlstarts trotz bestem Willen und honorigen Motivationen an der Tagesordnung sind,
ist dies oft die Folge davon, dass abstrakte und konkrete Denkprozesse getrennt voneinander
ablaufen und dabei je eigenen Gewohnheiten folgen oder verwirrend vermischt werden. Denken in
Perspektiven und Denken in Maf3nahmen wird nicht angemessen voneinander getrennt und dann
wieder auf einander bezogen. Um Innovationsperspektiven von der Ma3nahmenebene einerseits
sorgfaltig trennen und andererseits beides schlussig auf einander beziehen zu konnen, brauchen
Fuhrungskrafte als Innovationsregisseure und/oder deren Berater Abstrahierungs- und
Konkretisierungskompetenz und Denkmodelle wie sie diese im Designprozess umsetzen konnen.
Dazu ist es wichtig, die grundlegenden Logiken des abstrahierenden und des konkretisierenden

Denkens zu verstehen.

Denken in Perspektiven
Was verstehen wir unter Perspektiven? Perspektiven konnen mit Scheinwerfern verglichen werden,

die verschiedene Ereignisse in einem bestimmten Licht erscheinen lassen. So lasst in unserem
Eingangsbeispiel die Perspektive ,fachlicher Austausch® die konkreten Ereignisse einer
Kontaktaufnahme und Kontaktgestaltung in einem anderen Licht erscheinen als die Perspektiven
.Gemeinschaftsunternehmen® oder ,Freundschaft®. Perspektiven sind von den einzelnen
Ereignissen unabhangige Beobachtungs-, Erkenntnis- oder Gestaltungsgesichtspunkte von denen

aus Ereignisse reflektiert, konzipiert und inszeniert werden konnen.

Jeder kennt Menschen, die Ubermafiig im konkreten Denken verhaftet sind, und auf die Frage nach
dem gemeinsamen Nenner oder dem entscheidenden Punkt mit einem neuen Beispiel antworten.
Man kann solche Menschen zur Abstraktion und damit zur Klarung ihrer Perspektiven

herausfordern durch die wiederholt gestellte Frage: ,Und wofur ist das ein Beispiel ?“

Denken in Ereignissen (und MaBBnahmen)
Was verstehen wir unter einem Ereignis? In einer Metapher gesprochen ist ein Ereignis alles, was

konkret in Zeit und Raum geschieht, was mit den Sinnen beobachtbar ist. Menschen, die immer
wieder in abstrakten Begriffen antworten, wenn wir nach konkreten Geschehnissen fragen, bitten
wir durch folgende Fragen um Konkretisierung: ,Wenn die beschriebene Wirklichkeit von einem
Kamerateam aufgezeichnet wurde, was ist konkret auf dem Bildschirm zu sehen, was aus dem
Lautsprecher zu horen?* Oder: ,Wenn ich einen Regisseur und ein Team von Schauspielern, die

nicht wissen, worum es geht, bitte, die Maf3lnahme zu inszenieren, wie mussen die konkreten
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Anweisungen lauten?* (siehe LO Nr. 18: Die Theatermetapher in der Praxis) Antworten wie: ,Eine
grof3e Unsicherheit! oder: ,Bessere Kommunikation!” gelten nicht, sondern mussen in konkret

Beobachtbares und Handlungen von Spielern Ubersetzt werden. ,Wer tut wann was mit wem?“

Zusammenspiel zwischen Perspektiven und Ereignissen
Naturlich ware es viel zu umstandlich, alles so zu operationalisieren. Doch hilft punktuelle Klarung

»schillernde Schaumbildung® zu reduzieren und einen einigermafien gesicherten Zusammenhang
zwischen Beschreibungen und konkreten Ereignissen bzw. Handlungen herzustellen. Nur wenn
dieser Zusammenhang gegeben ist kann man auf solche Klarungen verzichten. Allerdings muss
man sie nachholen, wenn es Anzeichen gibt, dass etwas nicht stimmt. Verzichtet man zu grof3zugig
auf eine gemeinsame Vorstellung im Konkreten oder auf gemeinsame oder zumindest
komplementare Perspektiven, erlebt man unliebsame Uberraschungen und hat spater einen

vielfachen Nachbesserungsaufwand.

Konkretisierungen starken die Relevanz des abstrakten Denkens furs wirkliche Leben, wie

Abstrahierungen konkrete Ma3nahmen in ihrer Sinnhaftigkeit auf den Prufstand holen.

Letztlich misst sich also der Erfolg einer Innovation im gelingenden Handeln und in schlussigen
Ereignissen. Jede Idee muss sich im Lebensvollzug, in einer Uberzeugenden Raum-Zeit-
Dramaturgie bewahren. Einfache Inszenierungen konnen hier die entscheidenden Perspektiven oft
uberzeugender bedienen als aufwandige. In Innovationsprozessen in Organisationen ist oft zu
beobachten, dass sich anspruchsvolle Ideen im Alltag nicht bewahren, da die Umsetzungen kein
Beispiel fur die propagierte Perspektive sind, sondern fur etwas ganz anderes. Ein Super-Event zum
Thema Kundenorientierung mit prominenten Experten verwirklicht vielleicht eher die Lust am
aufpeitschenden punktuellen Grof3ereignis als Interesse an der Starkung sorgfaltiger und
nachhaltiger Mafinahmen der kontinuierlichen Verbesserung und an der Wurdigung der taglich fur

Kundenorientierung verantwortlichen Mitarbeiter.

Arbeit mit dem Perspektiven-Ereignis-Modell am Beispiel Kundenorientierung
An einem einfachen Beispiel aus dem Bereich der Kundenorientierung soll die Prozessgestaltung in

der Logik des Perspektiven-Ereignis-Modells dargestellt werden.
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Der Abstraktionsprozess

Ein GeschaftsfUhrer mochte etwas fur die Verbesserung der Kundenorientierung tun. Er denkt
dabei an ein Seminar fur den Vertrieb und will dem Personalentwickler einen entsprechenden
Auftrag geben. Diesem kommt hier die wichtige Rolle zu, den GeschaftsfUhrer in der Klarung des
Anliegens zu unterstutzen. Auf die Frage, worum es ihm dabei gehe, konnte er z.B. antworten, er
habe gehort, dass sich die Kundenreklamationen haufen, dass telefonisch angebrachte Anliegen oft
ungenugend bearbeitet oder gar vergessen werden. Dabei wird ihm selbst klar, dass es nicht
unbedingt um den Vertrieb allgemein, sondern speziell darum geht, dem Kunden am Telefon in

jeder Kontaktphase das Gefuhl zu geben, verlasslich und kompetent bedient zu werden.
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Schmid/Messmer 2004
Abstraktion zu Perspektiven und Konkretisierung in Ereignisse

Der Konkretisierungsprozess

Nun kann spezifisch Uber die dafur relevanten Ereignisse nachgedacht werden. Die betreffenden
Sachbearbeiter mussen befragt werden. Dabei stellt sich vielleicht heraus, dass (A) deren Chef sie
laufend mit anderen Aufgaben uberladt, wobei zu wenig geklart ist, wo die Prioritaten liegen und
dass (B) unklar ist, wer dem Kunden gegenuber fir eine zeitgerechte Antwort verantwortlich ist,
wenn die Anfrage weitergegeben wird. Auf beide Fragen mussen Antworten nicht Uber eine
Weiterbildung in Kundenorientierung, sondern durch Klarungen von Verantwortungen und

Prozessen gefunden werden. Hierzu konnen nun in einem Konkretisierungsprozess entsprechende
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Ereignisse A (Prioritatenklarung in den Fuhrungsbeziehungen) und B (Verbesserungen im

Auftragsverfolgungssystem) geplant und gestaltet werden.
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Schmid/Messmer 2004

Spezifizierung einer Perspektive und Konkretisierung in Ereignissen

Bei jedem dabei ins Auge gefassten Ereignis sind aufler der aktuellen Perspektive andere zu
berlcksichtigen. Sonst wurde eine Perspektive einseitig auf Kosten anderer Gesichtspunkte

optimiert.

6 Schritte mithilfe des Perspektiven-Ereignis-Modells
Allgemeiner stellt sich der Ablauf der gedanklichen  Strukturierungsarbeit eines

Innovationsvorhabens mit dem Perspektiven-Ereignis-Modell so dar:

Schritt 1: Liste der Hauptperspektiven erstellen
Auf welche Fragen muss das Vorhaben Antwort geben? Hier werden zunachst die relevanten

Perspektiven des Auftraggebers/Initiators herausgearbeitet. Diese bilden die Leitperspektiven der

Innovation.
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= Beispiel Kundenorientierung: Was muss alles geklart und getan werden, damit die Kunden das

Gefuhl bekommen, bei telefonischen Anfragen verlasslich und kompetent bedient zu werden?

Schritt 2: Ereignisse definieren
In welchen existierenden oder neu zu schaffenden Ereignissen konnten die Anliegen aus der

Leitperspektive konkretisiert werden?
=>»Beispiel Kundenorientierung: mogliche zu untersuchende, resp. zu gestaltende Ereignisse:

= Wochentliche Arbeitsbesprechung der verantwortlichen Sachbearbeiter mit ihrem Chef, um
die konsequente Aufgabenerledigung mit Sonderauftragen abzustimmen.

= Erstkontakt am Telefon, Ubergabe an Sachbearbeiter, Klarung des Kundenanliegens und
Verabredung der Abwicklung, Einbeziehung oder Ubergabe an andere Sachbearbeiter,
Sicherung der verabredeten Abwicklung; evtl. weiterfuhrend die Entwicklung eines

elektronischen Auftragsverfolgungssystems.

Schritt 3. Abgleich mit anderen eigenen Perspektiven
Die infrage kommenden Ereignisse sollen i.d.R. weiterhin der Verwirklichung anderer eigener

Anliegen dienen, z.B. sollen sich Vorgesetzte und Sachbearbeiter relativ selbstandig organisieren
durfen. Man will das Prinzip ,one face to the customer® verwirklichen, doch sollten wegen der
Rechtssicherheit nur fundierte Stellungnahmen erfolgen. Gleichzeitig will man sich als flexibel und
~unburokratisch® darstellen. Die Optimierung eines Ereignisses aus einer Perspektive kann eine der
anderen Perspektiven beeintrachtigen. Hier muss geklart werden, welche Varianten die
kombinierten Perspektiven optimieren. Ist dies nicht moglich, mussen Perspektiven in anderen

Ereignissen versorgt oder fur dieses Ereignis andere Perspektivenprioritaten definiert werden.

Schritt 4: Perspektiven der anderen Beteiligten herausarbeiten
Wer ist an den Ereignissen Uber die man die eigenen Perspektiven in Szene setzen will sonst noch

beteiligt? Was sind die Perspektiven dieser Akteure? Was sind gewohnheitsmafige, zur Disposition
zu stellende  Perspektiven, welche sind erforderlich resp. wulnschenswert? Die
Perspektivenprioritaten mussen gegenseitig bekannt sein und evtl. neu abgestimmt werden, damit

jeder die Perspektive des anderen verstehen und im eigenen Agieren berucksichtigen kann.
=>»Beispiel Kundenorientierung:

= Bezogen auf die Klarung der Arbeitsprozesse und Aufgabenprioritaten wird klar, dass die

Supportkapazitaten des Vorgesetzten durch die Geschaftsfuhrung unter hohem
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Kostendruck reduziert wurden und dieser auf geeigneten Support des Sachbearbeiters
angewiesen ist oder aber die Bearbeitung dieser Auftrage anders regeln muss.
= Der Sachbearbeiter neigt dazu, bestimmten Projekten ein hohes Interesse zuzuwenden und

die Kundenanliegen als lastig zu delegieren.

Schritt 5: Rollenveranderungen der am Ereignis Beteiligten ableiten
Hier ist insbesondere zu klaren, wie sich die Rollen der Beteiligten angesichts der geplanten

Innovationen verandern mussen, damit ein erfolgreiches Zusammenwirken maoglich wird.
=>»Beispiel Kundenorientierung:

= Der Vorgesetzte muss vielleicht gegenuber dem Sachbearbeiter seine Fuhrungsrolle direkter
wahrnehmen und allenfalls mit diesem prufen, ob das Tatigkeitsprofil zu seinen Interessen
und Neigungen passt.

= Wenn der Sachbearbeiter fur die Verfolgung der Auftrage verantwortlich gemacht wird, muss
er seinem Vorgesetzten dies als Prioritat entgegenhalten und ihn fur bessere Bedingungen
in Anspruch nehmen durfen, damit er mehr Kapazitat fur Sonderauftrage bereitstellen kann.

Diese Veranderungen bringen evtl. Rollenveranderungen in anderen Ereignissen mit sich:

= Der Vorgesetzte muss evtl. manche Supportaufgaben an seinem Personalcomputer selbst
erledigen oder an einen zentralen Dienstleistungspool delegieren.

= Oder er muss mit dem Geschaftsfuhrer die vor einem Jahr vollzogene Reduktion des
Personalbestandes Uberprtfen und die Neuordnung der Prioritaten mit den entsprechenden

Ressourcenzuweisungen einfordern, evtl. einen Konflikt wagen.

Schritt 6: Neue Ablaufe fiir Ereignisse entwickeln (Szenendrehbiicher)
Aus Sicht der Leitperspektiven werden Ablaufe fur ein Ereignis neu definiert.

=>»Beispiel Kundenorientierung:

= Die wochentliche Abstimmung der Arbeitsvorhaben beginnt nicht mit den Sonderwtnschen,
sondern mit den Kundenanliegen und deren Bearbeitung in der bevorstehenden Woche.
= Dem Kunden wird nach kurzer Vorklarung ein Ruckruf angeboten, so dass inzwischen
geklart werden kann, mit wem als Gegenuber er sinnvoller Weise Kontakt aufbaut.
Parallel dazu mUssen andere relevante Ereignisse geplant und gestaltet werden, soweit sie fUr eine

aus der Hauptperspektive funktionierenden Systemldsung erforderlich sind.

» Klarung der Zusammenarbeit mit dem zentralen Supportteam fur definierte

Supportauftrage des Vorgesetzten, etc.
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= Zum Beispiel die Definition und Implementierung eines einfachen

Auftragsverfolgungssystems auf der Basis des vorhandenen EDV-Systems.

Schritt 7: Erstellen einer Dramaturgie aller Ereignisse
Wie wirken die Ereignisse zusammen um die angestrebte Innovation zu verwirklichen? In der

Verwirklichung entsteht eine Dramaturgie von zusammenhangenden Ereignissen (Szenen) durch
die sichergestellt wird, dass sich die relevanten Prozesse auf die Hauptperspektive hin
synchronisieren lassen. Viele Innovationen konnen eben nur realisiert werden, wenn sie in vielerlei
Ereignisse integriert verfolgt werden und damit nicht als ,Hau-Ruck-Ereignis®, sondern als

intelligente Integration eine ,kritische Masse® bilden.
=»Beispiel Kundenorientierung:

» |n sorgfaltig geplanten Besprechungen und Workshops werden die Ereignisse ,Erstkontakt
mit dem Kunden®, ,Verfolgung der Auftragserledigung durch ein einfaches elektronisches
Auftragsverfolgungssystem® und die Aufgabenklarung des Sachbearbeiters so geklart und
gestaltet, dass die Beteiligten ihre Aufgaben gut wahrnehmen kénnen und der Kunde gut
bedient wird.

» Daneben werden MaBBnahmen ergriffen, dass die Frage der Sonderauftrage auf den dafur
geeigneten Buhnen geklart wird, um den Druck, der vom Vorgesetzten auf die

Sachbearbeiter ,strahlt®, herauszunehmen.

Schluss
Wenn, wie in diesen Ausfuhrungen etwas genau befragt wird, was intuitiv sowieso dauern

Jrgendwie” gesteuert wird, furchtet mancher den ,TausendfuBler-Effekt”, bei dem dieser nicht
mehr gehen kann, nachdem er erst mal Uber seine Fortbewegung nach zu denken begonnen hat.
Auch konnten wir aus didaktischen Grinden nur ein Einfachstbeispiel erlautern, fur das man
normalerweise wirklich nicht einen so groen gedanklichen Uberbau braucht. So kénnte das
Perspektiven-Ereignis-Modell beim ersten Hinsehen banal und bei differenzierter Anwendung als
zu anspruchsvoll angesehen werden. Doch es wird von Professionellen als eines unserer
Kernkonzepte sehr geschatzt, insbesondere von denjenigen die sich am konkreten Vorhaben immer
wieder damit auseinandergesetzt haben. Dabei l6sen sie sich von dem aus didaktischen Grinden
notwendigen Aufbau und nutzen das Modell als Metaperspektive fur ihr Denken und die Angebote

an ihre Kunden.
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So kann schon bei der Perspektivenklarung und der Ereignisdefinition dem Auftraggeber klar
werden, dass die angestrebte Innovation nicht durch eine Einzelmaf3inahme, sondern nur durch
verschiedene, auf einander abgestimmte Maf3nahmen erreicht werden kann. Dies bewahrt auch vor
abgehobenen Innovationsvorstellungen. Die Gesamtdramaturgie wird in der Praxis nicht erst am
Ende des Prozesses entworfen, sondern steht intuitiv standig Pate, wird aber erst nur grob skizziert

und dann immer ausdifferenzierter konkretisiert.

Auch die 6 Schritte werden keineswegs linear (wie hier auf dem Papier) abgearbeitet. Vielmehr
handelt es sich um einen zirkularen iterativen Prozess, bei dem man immer wieder zu vorherigen
Punkten zuruckkommt, die Perspektiven uUberarbeitet, Ereignisse neu untersucht und gestaltet,
Ereignisse fallen lasst und ihre Anliegen in andere integriert, aber auch (so sparsam wie moglich)
neue Ereignisse kreiert, die fur eine Gesamtdramaturgie zur Schaffung einer nachhaltigen

Systemlésung gebraucht werden.

Autoren: Bernd Schmid & Arnold Messmer
Quelle: isb
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