Aus: Thomas Herrmann (2012): Kreatives Prozessdesign. Springer.

Prozessdesign mit dem socio-technical
Walkthrough (STWT)

Das Design soziotechnischer Prozesse wurde bisher als eine gemeinsame Aufga-

be charakterisiert, bei der sich Experten oder Stakeholder (s. Abschn. 3.1.1, S. 90)

als Arbeitsgruppe im Designteam zusammenfinden und Loésungsvorschlige in

einem intensiven Wechsel zwischen Kommunikation und Dokumentation erarbei-

ten. Bisher wurden die Faktoren dargestellt, die beim Prozessentwurf zu beriick-

sichtigen sind:

+ die relevanten Eigenschaften von Arbeits- und Geschéftsprozessen (s. Kap. 2),

» geeignete Kommunikations- und Kooperationsstrukturen fiir das Design
(s. Kap. 3) und

* Methoden der Prozessmodellierung und Dokumentation (s. Kap. 4).

Den Kommunikationsprozess im Designteam designen Damit ist jedoch noch
nicht gekldrt, durch welche Vorgehensweise diese Faktoren ausreichend beriick-
sichtigt werden und zur Geltung kommen. Aus unserer Sicht wird dies im Wesent-
lichen erreicht, indem man die Kommunikation im Designteam plant und ihr eine
Orientierung gibt. Dies ist weniger die Aufgabe des Projektmanagements, son-
dern eines Moderators (s. Abschn. 3.1.2, S. 95), der eng mit dem Projektleiter
zusammenarbeitet. In diesem Kapitel wird beschrieben, wie man die Arbeit und
Kommunikation beim gemeinsamen Prozessentwurf organisiert. Zur Steuerung und
Unterstiitzung der Kommunikation schlagen wir eine spezielle Moderationsmethode
vor, die wir als socio-technical Walkthrough bezeichnen, STWT abgekiirzt. Die
Kerneigenschaften des STWTs (s. Abb. 5.1) bestehen darin, dass Dokumente — in
der Regel Prozessdiagramme — Schritt fiir Schritt erortert werden. Diese Erdrterung
erfolgt in einer Serie von Workshops, die jeweils ein bestimmtes Thema anhand
von Fragen verfolgen, unter denen der Prozessentwurf entwickelt, analysiert und
erginzt wird. Dabei wird insbesondere die Integration von Prozessorganisation und
Informationstechnik beriicksichtigt. Simtliche Anmerkungen, die in einem Work-
shop erarbeitet werden, sollen sofort durch eine Anpassung oder Ergénzung des
Prozessdiagramms protokolliert werden. Bei der Erarbeitung und Analyse von Pro-
zessdiagrammen sind im STWT wiederholt Einstiegspunkte zu finden, an denen
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Abb. 5.1 Kernelemente
des STWT @rnelemente des STWT: \

N

» schrittweises Vorgehen anhand eines
Prozessdiagramms

» intensive Erorterung der einzelnen Elemente des
Prozesses anhand von Fragen
» analytisch: Voraussetzungen und Folgen eines
Prozessausschnitts erarbeiten

» assoziativ: Zu einem Aspekt eines Prozesses
moglichst viele vergleichbare oder erganzende
Losungen finden

» Erodrterung des Wechselspiels zwischen
Technikeinsatz und Prozessorganisation

» direktes Festhalten oder Umsetzen der Anmerkungen
im Prozessdiagramm

» Einstiegspunkte identifizieren, um neue Lésungen und
innovative Verbesserungsmdglichkeiten zu finden

Kreativitat gefordert wird, um das Spektrum gefundener Losungen zu erweitern
und zu verbessern.

Weites Einsatzspektrum des STWT Seit ca. 12 Jahren wird der STWT eingesetzt
und methodisch verfeinert (s. Herrmann et al. 2002b), um die Entwicklung sozio-
technischer Systeme und Prozesse zu unterstiitzen. Dabei ging es im Ausgangs-
punkt um Projekte, bei denen fiir das Wissensmanagement in Unternehmen, fiir
Dienstleistungsprozesse oder fiir die elektronische Unterstiitzung gemeinsamen
Lernens Software entwickelt oder konfiguriert werden musste. Es wurde deutlich,
dass in solchen Fillen die Organisation von Kommunikation, Kooperation und
Koordination eng mit der Entwicklung und dem Einsatz von Technik zu verzahnen
war. Diese Verzahnung lief3 sich am besten durch eine schrittweise Erdrterung der
prozessorientierten Entwurfsdokumente erzielen.

Der STWT ist fiir ein breites Spektrum von Féllen des Prozessdesigns einsetz-
bar, wie eine Auflistung von Praxisbeispielen des STWT-Einsatzes in Abschn. 5.5
(S. 298) veranschaulicht. Typische Beispiele fiir den STWT-Einsatz sind die Einfiih-
rung von mobilen Endgeréten fiir die Koordination zwischen Lkw-Fahrern und Dis-
ponenten, die Einfithrung und Konfiguration eines Wissensmanagement-Systems in
der Fertigung von Schaltschrianken, des Reengineerings eines Software-Pakets fiir
eine Rontgenpraxis, die Entwicklung elektronischer Bestellung von Dienstleistun-
gen fiir dltere Menschen oder der Software-Einsatz in der 6ffentlichen Verwaltung.
Ein STWT eignet sich insbesondere in solchen Féllen, in denen prozessartige Pro-
jekte durchgefiihrt werden, die zwar ihre jeweils speziellen Bedingungen und Vor-
gehensweisen haben, aber dartiber hinaus sich wiederholende Abldufe beinhalten,
wie etwa bei der Installation groer Anlagen. In vielen Fillen hat der socio-techni-
cal Walkthrough nicht nur zum Design neuer Prozesse, sondern auch zur Analyse
der Ausgangslage beigetragen. In der Praxis ergaben sich daher mehrere Fille, in
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denen der STWT vorrangig genutzt wurde, um bereits etablierte Prozesse zu doku-
mentieren und zu analysieren. Der STWT ldsst sich also in dem gesamten Spektrum
zwischen Prozessanalyse und Prozessentwurf einsetzen.

Analytische und kreative Vorgehensweisen koppeln Mit zunehmendem Einsatz
des STWTs in der Praxis wurde die Notwendigkeit deutlich, die analytische, schritt-
weise Erdrterung von Prozessdiagrammen mit Arbeitsweisen zu verkniipfen, die
eher assoziativ durch Kreativititsférderung zur Erzeugung und Verfeinerung neuer
Ideen dienen. Da es sich beim Prozessdesign um die Bearbeitung von ,,Wicked Pro-
blems* (s. Definition 2.11, S. 69) handelt, reicht das mehrfache lineare Durch-
gehen des Prozesses alleine nicht aus, um qualitativ gute Ideen zu finden und zu
integrieren, die zu einem Innovationsfortschritt fiihren. Daher ist es immer wieder
sinnvoll, an geeigneten Einstiegspunkten zwischen analytischem und kreativem
Vorgehen zu wechseln. Die dazu bendtigte Vorgehensweise wird im sechsten Kapi-
tel erldutert.

In mehreren Durchgidngen und Workshops wechseln sich die Entwicklung neu-
er Ideen sowie Prozesselemente und -strukturen mit dem systematischen Durch-
dringen, Verstehen und Kritisieren der erarbeiteten Losungsalternativen ab. Da
dem Zusammenspiel zwischen Prozessorganisation und Informationstechnikeins-
atz dabei besondere Aufmerksamkeit zukommt, ist der STWT als eine Methode
konzipiert, bei der innovatives Prozessdesign auf die Integration technischer und
organisatorischer Losungen orientiert.

Moderieren als Form der Beratung Die Organisation des STWTs und die
Moderation der entsprechenden Workshops kann von Beratern wahrgenommen
werden, die auf Prozessmanagement oder Softwareentwicklung bzw. auf die Konfi-
guration von Standardsoftware spezialisiert sind. Sie nehmen dann eine besondere
Rolle ein, indem sie nicht selbst die angemessene Ldsung vorschlagen oder gar
vorschreiben, sondern sich auf die Aufgaben der Kommunikations- und Kreativi-
tatsunterstiitzung konzentrieren (s. Abschn. 6.2, ,,Das Verhéltnis von Moderation
und Beratung im Prozessdesign®, S. 315)

Die Moderatoren kommen in der Regel von auflen und arbeiten mit einem Pro-
jektleiter zusammen, der den Prozessentwurf fiir das Unternehmen betreut, dem der
kiinftige Prozess hauptsdchlich zugeordnet ist. Im sechsten Kapitel wird detailliert
erldutert, wie man bei der Moderation von STWT-Workshops vorgeht. Es mag als
fragwiirdig erscheinen, dass die Strukturierung und Organisation von Besprechun-
gen mit dem freien Austausch vereinbar ist, der fiir die kreative Entwurfsarbeit ty-
pisch ist. Ein gewisses Reglement ist jedoch sowohl fiir die systematische Erorte-
rung als auch fiir die kreative Gestaltung von Prozessen erforderlich. So lassen sich
Storungen vermeiden, aufgrund derer die Teilnehmer unzufrieden werden kdnnten.
Das gilt zum Beispiel fiir Besprechungen, in denen einige Teilnehmer nicht auf
den Punkt kommen oder andere den Eindruck haben, sie konnten ihre Informatio-
nen oder Entscheidungsbedarfe nicht thematisieren. Haufig bleibt es unklar, welche
Beitrdge von Teilnehmern in eine Entscheidung einflieen und was man iiberhaupt
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entschieden hat (zur Ineffizienz von Teamsitzungen s. Balk 2009, S. 476). Folgen-
des Beispiel illustriert die Notwendigkeit von Moderation anhand einer alltdglichen
Besprechungssituation.

Beispiel 5.1: Unbefriedigende Gesprachsrunden Ein Berater ist fir eine Versiche-
rung aktiv, die nach einer Fusion Schnittstellen zwischen zwei Software-Paketen fiir
das Kfz-Geschaft entwickeln lasst. Zur Vorbereitung ist ein Fachkonzept zu erarbei-
ten, bei dem Vertreter verschiedener Fachabteilungen sowie IT- und Rechtsexper-
ten wichtige Informationen beisteuern mussen. Hierzu werden Gesprachsrunden
durchgefihrt, die jedoch ineffizient sind, weil die Teilnehmer in der Regel ,durch-
einander’ reden. Das bedeutet, dass sie sich oftmals in ihren Beitragen nicht auf-
einander beziehen, sondern das sagen, was ihnen spontan einfdllt und sich dabei
nicht konsequent an dem Thema der Besprechung orientieren. Fir die meisten ist
dann kein roter Faden im Gesprachsverlauf erkennbar. Zum Teil werden Vorschlage
eingeworfen - etwa, warum man nicht Teile eines alten Fachkonzeptes wiederver-
wenden konnte -, aber deren Konsequenz nicht zu Ende gedacht. Es Gbernimmt
niemand die Verantwortung fiir einen solchen Vorschlag, sondern tGiberldsst es dem
Berater, was er damit macht — man hat sich seiner Pflicht entledigt und auf eine viel-
leicht interessante Mdglichkeit hingewiesen. Manchmal kommt es vor, dass tech-
nisch orientierte Experten sich in beliebiger Detailtiefe verstricken, ohne sich auf
die eigentliche Aufgabe der Besprechung zu beziehen und ihnen daher niemand
folgen kann. Am Ende der Sitzung weil3 keiner der Teilnehmer, ob alle wichtigen
Informationen auf den Tisch gekommen sind. Haufig werden dann nach der Be-
sprechung noch ,wichtige” Hinweise nachgereicht und es wird notwendig, die Be-
sprechung zu wiederholen.

Pro und Contra Gruppengesprich Angesichts des obigen Beispiels drangt sich
die Frage auf, ob der Berater nicht besser die Gespriche mit den einzelnen Fach-
vertretern und Experten separat fiihren sollte. Aber solche Einzelinterviews sind
ebenfalls problematisch: Nachdem der Berater die Fachexperten einzeln um eine
Stellungnahme zu einem schriftlich dokumentierten Fachkonzept gebeten hatte,
wurde er zunichst unvollstdndig auf relevante Kritikpunkte hingewiesen. Erst kurz
vor der endgiiltigen Abnahme des Dokuments wurden dann noch Verbesserungsan-
forderungen offengelegt. Vermutlich wére die kritische Priifung wesentlich frither
und vollstindiger erfolgt, wenn die Stellungnahme vor einer Gruppe abgegeben
worden wire und jeder einzelne vor dieser Zuhorerschaft bestétigt hitte, dass er
alles angesprochen hat, was noch zu beriicksichtigen ist.

Kommunikation entlang eines Dokumentes organisieren — eine spezielle
Moderationsmethode Nach unserer Erfahrung lassen sich die in Beispiel 5.1
genannten Probleme angehen, indem man die Besprechung auf ein gemeinsames
Dokument orientiert, das fiir alle sichtbar ist und Schritt fiir Schritt erértert wird.
Dies ist die Besonderheit des STWTs im Vergleich zu herkémmlichen Methoden
der Moderation von Gespriachsrunden: Das Hauptaugenmerk wird auf die schritt-
weise Erarbeitung und Erdrterung soziotechnischer Prozessdiagramme gelegt.
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Dazu gehért es insbesondere, hiufiger zwischen einem Uberblick iiber den Prozess
und einer Detailbetrachtung bzw. -diskussion hin- und herzuwechseln.

So wird durch die Arbeit entlang eines Gegenstandes, also meistens anhand
eines Dokumentes, die Gelegenheit erdffnet, die Teilnehmer immer wieder auf das
Thema zuriickzufithren. Wenn dies mit einem Simultanprotokoll kombiniert wird
und jeder darauf achtet, dass sein Beitrag in das vorliegende Dokument eingepflegt
wird, so tragt dies wesentlich zur Fokussierung und zu einer Verkniipfung der Rede-
beitrige bei. Notfalls kann ein Moderator die Ubernahme von Verantwortung noch
verstarkt einfordern, indem er fiir jeden Beitrag im Dokument namentlich festhilt,
wer ihn beigesteuert hat. Eine zu starke Disziplinierung der Teilnehmer ist jedoch
mdglichst zu vermeiden, da sie mit dem Einsatz von Methoden der kreativen Ideen-
entfaltung nur schwer vereinbar sind (s. Beispiel 3.12, S. 124). In jedem Fall ist
es unerldsslich, dass sich die Beteiligten auf eine Moderation und damit auf eine
Beeinflussung des Kommunikationsverlaufs von aufen einlassen — hieriiber muss
im Vorfeld Einigkeit erzielt werden.

Im Folgenden wird das Prinzip des STWTs (s. Abschn. 5.1) erldutert und die
MaBnahmen (s. Abschn. 5.2) zur Organisation von STWT-Workshops dargestellt.
Zur Planung der technischen Unterstiitzung von Prozessen wird auf Methoden des
Requirements Engineerings Bezug genommen (Abschn. 5.3). AnschlieBend zei-
gen wir, wie Phasen der Kreativititsforderung in den STWT eingebunden werden
(Abschn. 5.4). Das fiinfte Kapitel wird mit Beispielen aus dem Einsatzspektrum des
STWTs abgeschlossen. Das darauf folgende sechste Kapitel geht der Frage nach,
welche besonderen Moderationsmethoden den Walkthrough und die Kreativitits-
forderung unterstiitzen.

5.1 Uberblick - Zielsetzung und Prinzipien des STWTs

Man kann einen Prozessentwurf nicht als Ganzes hinsichtlich seiner verschiedenen

Aspekte in einer einzigen Besprechung erdrtern, weil sonst wichtige Gesichtspunk-

te libersehen werden und nicht ausreichend zur Sprache kommen. Ausreichend er-

ortert wurde ein Prozess dann, so die Zielsetzung des STWT, wenn

* alle fiir die Umsetzung des Prozessentwurfs wesentlichen Details enthalten sind
und von den Beteiligten verstanden werden;

 alle Innovationsansitze und Verbesserungsmoglichkeiten, die aus dem Erfah-
rungsschatz der Teilnehmer ableitbar sind, beriicksichtigt sind,

 die mdglichen Risiken erkannt und reduziert sind;

+ keine Anderungswiinsche mehr im Raum stehen;

* die Teilnehmer bereit sind, an der Umsetzung des Prozessentwurfs mitzuwirken.

Voraussetzungen schaffen fiir die Etablierung eines neuen Prozesses Wenn die
Mitglieder des Designteams an der Erreichung dieser Ziele mitwirken kénnen, wer-
den sie bereit sein, bei der spateren Umsetzung des Prozessentwurfs im Unterneh-
men mitzuhelfen. Dabei muss nicht zu allen Aspekten Einigkeit erzielt werden. Das
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Team sollte aber erkannt haben, wo Meinungsverschiedenheiten liegen und bereit
sein, diese im Zuge der praktischen Erprobung zu kldren. In Abschn. 7.3 (S. 373)
wird erldutert, inwieweit eine Konsensbildung zur Konsolidierung von Prozessent-
wiirfen notwendig ist.

Dass ein Prozessentwurf erfolgreich umgesetzt ist, zeigt sich daran, dass nach
der Einfithrungsphase ein eingeschwungener Zustand mit einem hohen Leistungs-
niveau erzielt wird. Damit das gelingt, miissen die Prozessmitarbeiter Konven-
tionen (s. Abschn. 3.4.4, S. 143) herausbilden, an denen sie sich bei der Zusam-
menarbeit orientieren und die mit der Planung des Prozesses in Einklang stehen.
Durch den STWT verlagert die Projektleitung die Diskussion von Problemen,
Verabredungen und die Behebung von Missverstidndnissen in das Vorfeld der Pro-
zesseinfithrung. Dariiber hinaus hat sich der STWT als Methode bewéhrt, um die
Prozessmitarbeiter fiir die Prozessumsetzung zu schulen, da man aus den Diskus-
sionen der Designphase ableiten kann, auf welche Aspekte besonders zu achten ist
(s. Kunau und Menold 2005). Essenziell ist, dass der kiinftige Prozess mit Hilfe
des Walkthroughs mehrfach gedanklich und kommunikativ durchgespielt wird und
die Gruppe der betroffenen Mitarbeiter ihre Vorstellungen zu dem Prozess einander
angleichen.

Beispiel 5.2: Verzogerte Einflihrung der computergestiitzten Kooperation in
der offentlichen Verwaltung Mark (2002, S.382) berichtet detailliert tber die Zeit,
in der Rechnernetze als kooperationsunterstitzende Medien in &ffentlichen Ver-
waltungen eingefihrt wurden (s. Hintergrund 2.5, S. 34). Eine Herausforderung be-
stand darin, dass Dokumente im Zuge dieser Entwicklung elektronisch abgelegt,
ausreichend verschlagwortet sowie eingeordnet wurden und die Zugriffsrechte
fur die gemeinsame Nutzung definiert werden mussten. Vorher hatte jeder nach
eigenen Prinzipien Dokumente auf seinem Rechner abgelegt, jetzt musste man sich
auf eine gemeinsame Vorgehensweise verabreden. Allerdings wurden die Verabre-
dungen nicht nachhaltig umgesetzt. Jeder folgte in vielen Fallen noch seinen eige-
nen Gewohnheiten bei der Ablage der Dokumente. Es entstand ein verwirrendes
Nebeneinander verschiedener Ablageprinzipien auf dem internen Rechnernetz.
Aus den Vereinbarungen konnten sich zunachst keine Konventionen entwickeln.
Es dauert nahezu eineinhalb Jahren, bis man einen eingeschwungenen Zustand er-
reicht hat. Mark (2002) fihrt in diesem Zusammenhang an, dass die Nutzergruppen
zu wenig Gelegenheit hatten, um ihre verschiedenen Perspektiven und die damit
zusammenhdngenden Vorgehensweisen zu diskutieren und zusammenzufiihren.

Der Prozessplan — ein Rahmen fiir Vereinbarungen Im Unterschied zu dem
obigen Beispiel bietet der STWT ausreichend Gelegenheit, Perspektiven anein-
ander anzugleichen und Vereinbarungen zu treffen (s. Abschn. 2.2.3, S. 32), etwa
wie elektronische Dokumente genau abzulegen sind. Wenn das Designteam einen
Arbeitsprozess plant, dann werden dadurch auch die Rahmenbedingungen fiir die
kiinftigen Konventionen festgelegt. Zur Planung gehort die schrittweise Beant-
wortung verschiedener Fragen, etwa auf Beispiel 5.2 bezogen: Wann Dokumente
gespeichert werden, welche Hilfestellungen zur Durchfithrung der Ablage angebo-



5.1 Uberblick - Zielsetzung und Prinzipien des STWTs 251

ten werden, was passiert, wenn die vereinbarte Regel nicht eingehalten wurde oder
wenn sie gedndert werden muss etc.

Definition 5.1: Walkthrough Bei einem Walkthrough wird ein Gegenstand,
etwa ein Software-Programm oder ein Dokument, schrittweise inspiziert.
Die Inspektion kann mehrere Gegenstinde, Softwaresysteme oder Doku-
mente umfassen oder die Kombination von allem. Wesentlich ist, dass das,
was inspiziert werden soll, in mehrere Teile zerlegt werden kann, von denen
jedes unter derselben Fragestellung analysiert wird. AuBBerdem muss eine gut
nachvollziehbare Reihenfolge geplant werden, entlang derer samtliche Teile
besprochen werden konnen, damit beim schrittweisen Durchgehen nichts ver-
gessen wird.

Walkthrough als Methode Die Idee der schrittweisen Erorterung hat sich bei ver-
schiedenen Designaufgaben bewihrt, bei denen komplexe Strukturen oder Systeme
entworfen werden. In diese Entwiirfe muss man eine lineare Struktur hineininterpre-
tieren konnen, entlang derer sich die Elemente des Entwurfs schrittweise betrachten
lassen. Bei Prozessmodellen ist es nicht einfach, eine solche lineare Struktur festzu-
legen, weil eine Verzweigung entlang verschiedener Aspekte wie Rollen, Ressour-
cen oder Ereignisse moglich ist.

Hintergrund 5.1: Walkthrough-Methodik Die Methode des Walkthroughs
wurde schon frith von Yourdon (1979) fiir den Bereich der Software-Pro-
jekte beschrieben. Er unterscheidet zwischen dem Grad der Strukturierung
bzw. Formalisierung eines Walkthroughs und dem Zeitpunkt der Durchfiih-
rung in Abhédngigkeit von der Projektphase. Der Walkthrough kann vor der
Anforderungserhebung stattfinden (um Beschreibungen der problematischen
Ausgangsituation zu analysieren) oder danach anhand der Anforderungsdo-
kumentation, des Systementwurfs, des Programmcodes oder der Testdaten.
Walkthroughs lassen sich also im Hinblick auf die Frage unterscheiden, ob
sie bereits auf den Katalog der Anforderungen oder eher am Ende der Soft-
wareentwicklung auf das fertige System angewendet werden. Ein hoher
Strukturierungsgrad liegt vor, wenn der Walkthrough von auflen mit dem Ziel
initiiert wird, ein Produkt unter Anwesenheit der ausschlaggebenden Ent-
scheidungstrager abzunehmen. Beim informalen oder semi-formalen Walk-
through steht die inhaltliche Arbeit im Vordergrund. Yourdon betont, dass es
einen Moderator (er nennt ihn ,,coordinator*) geben muss, den die Teilnehmer
in Verbindung mit den Spielregeln des Walkthroughs von vornherein akzep-
tieren miissen. Er unterscheidet die Phasen der Vorbereitung, Durchfiihrung
und Nachbereitung des Walkthroughs. Bei der Durchfiihrung protokolliert ein
Schriftfithrer das Wesentliche mit (ohne es jedoch direkt zu visualisieren),
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wobei er Anmerkungen in folgende Kategorien einteilt: Vorschlag, zu behe-
bender Fehler und offene Punkte. Yourdon unterstellt eine Rollenaufteilung
zwischen Entwicklern und Reviewern, wobei letztere das Produkt der Ent-
wickler inspizieren.

Wihrend Yourdon davon ausgeht, dass mehrere Reviewer in einer Art
Workshop aktiv werden, wird beim Code-Walkthrough im Software Engi-
neering ein einzelner Experte das Programm Schritt fiir Schritt inspizieren,
um sich die Abléufe bei der Ausfithrung des Codes vorzustellen. Eine weitere
Variante — der Cognitive Walkthrough — wird bei der Entwicklung von Benut-
zeroberflachen verwendet. Dabei durchdenkt man schrittweise die Abfolge
von Masken und Meldungen einer Benutzungsschnittstelle und vergleicht sie
mit den Anforderungen und den Aufgaben der Benutzer (Polson et al. 1992).
Beim Groupware-Walkthrough (Pinelle und Gutwin 2002) geht ein Evalua-
tor entlang einer Hierarchie von Aufgaben und Unteraufgaben die Software
durch, um sich Fragen zu beantworten, etwa zur Funktionsweise oder zum
Austausch zwischen den Benutzern.

Es mag fraglich erscheinen, inwieweit ein Designteam einen Walkthrough
bei der Entwurfsarbeit einsetzen kann, da es dabei immer wieder zu Situ-
ationen kommt, in denen fiir das groe Ganze oder fiir Details noch keine
Loésung dokumentiert ist, die man durchgehen kdnnte. Hier ist es nach unserer
Erfahrung moglich, anhand eines minimalen Anfangs — etwa eines Startereig-
nisses oder einer Ausgangsaktivitit — zu fragen, was als nachstes folgt und
welche Rollen oder Ressourcen fiir den Start bendtigt werden. So entsteht
sehr schnell eine Ausgangsmenge von Prozesselementen, die sich dann durch
schrittweise Inspektion erweitern lasst.

Eigenheiten eines soziotechnischen Walkthroughs Vor dem Hintergrund mog-
licher Formen des Walkthroughs bestehen die Eigenschaften der soziotechnischen
Variante darin (Herrmann et al. 2002b), dass

ein Team von Experten und Stakeholdern und nicht ein Einzelner die Inspektion
vornimmt;

keine Rollenteilung zwischen Produzenten und Reviewern verfolgt wird, die im
Verlauf des gesamten STWTs stabil bleibt, sondern alle Teilnehmer sowohl zur
Kritik als auch zur Weiterentwicklung beitragen;

nicht nur ein fertiger Entwurf inspiziert wird, sondern bereits die Entstehung des
Entwurfs in der schrittweisen Vorgehensweise organisiert wird, bei dem man
von wenigen Ausgangselementen oder vagen Ansétzen zu immer genauer spezi-
fizierten Beschreibungen des Prozesses kommt;

nicht nur ein technischer Prototyp, sondern die organisatorischen Aspekte in
einem gemeinsamen gedanklichen und kommunikativen Probehandeln durch-
gespielt und mehrfach ,durchlebt® werden;

der erreichte Stand der Ergebnisse und der Diskussion kontinuierlich und mdg-
lichst direkt dokumentiert und sofort fiir alle nachvollziehbar visualisiert wird.
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Beispiel 5.3: Prozess zur Verwaltung von Weiterbildungsmaterialien Die Idee, bei
der Erérterung soziotechnischer Prozessdiagramme am besten schrittweise vorzu-
gehen, entwickelten wir Ende der Neunzigerjahre in einem Wissensmanagement-
Projekt. Eine Weiterbildungsakademie im Bereich Fiihrung und Verkaufen sah die
Notwendigkeit, die Bereitstellung und Pflege ihrer Schulungsmaterialien mit einem
Wissensmanagementkonzept zu verbinden. So sollte die Aktualisierung des Ma-
terials nicht mehrfach vorgenommen werden und fir die Belegschaft als Ganzes
verfugbar sein. Zu diesem Zweck haben wir detailliert erhoben, wie die Mitarbeiter
bei der Vorbereitung ihrer Weiterbildungsveranstaltung vorgehen. Darauf aufbau-
end haben wir eine Losung entwickelt, die die unterschiedlichen Arbeitsgewohn-
heiten der Beschaftigten berticksichtigte. Sowohl die Ist- als auch die Soll-Prozesse
des Abrufens, Anpassens und Dokumentierens von Schulungsunterlagen wurden
mit Prozessdiagrammen dargestellt, die an die Mitarbeiter verteilt wurden.In einem
Workshop haben wir dann gefragt, ob das Ist-Diagramm die bisherige Arbeitswei-
se angemessen reprasentiert und in einem Folgeworkshop dazu aufgefordert, den
Losungsvorschlag des Soll-Diagramms zu kommentieren. In beiden Fallen wurde
jeweils das Prozessdiagramm als Ganzes zur Diskussion gestellt. Dabei kamen so
wenige Rickmeldungen, dass wir uns nicht sicher sein konnten, ob sich die Work-
shopteilnehmer wirklich griindlich mit den présentierten Konzepten befasst hat-
ten.Wir hatten den Eindruck, dass sie sich sehr schnell daran orientierten, ob der zu-
standige Projektleiter einverstanden war. Da in den Workshops keine ausfiihrliche
Diskussion stattfand, war nicht erkennbar, ob die Prozessmodelle iberhaupt ver-
standen wurden. Die L6sung beinhaltete Kompromisse zwischen den sehr unter-
schiedlichen Arbeitsweisen der Mitarbeiter, die ebenfalls nicht diskutiert wurden,
obwohl wir hier eine Kontroverse erwartet hatten. Diese Erfahrung veranlasste uns
dazu, mit dem STWT eine Vorgehensweise zu entwickeln, mit der Mitarbeiter letzt-
lich dazu veranlasst werden, sich eingehend mit der dokumentierten Ist-Analyse
und den Soll-Prozessen zu befassen und auseinanderzusetzen.

Systematisches Vorgehen im Projekt mit dem Walkthrough Unterstellt man,
dass der Entwurf eines neuen Prozesses als Projekt organisiert wird, dann trégt der
STWT als ein methodisches Geriist zum Projektmanagement bei. Er strukturiert die
Zusammenarbeit und Kommunikation beim Entwurf von Geschifts- und Arbeits-
prozessen. Der Moderator beginnt mit den STWT-Workshops, nachdem die Not-
wendigkeit fiir eine deutliche Prozessinnovation erkannt wurde, der Auftrag fiir das
Projekt erteilt ist und im Vorfeld die relevanten Informationen erhoben wurden,
die fiir einen Start-Workshop benétigt werden. Er kooperiert dabei eng mit dem
Projektleiter (Abschn. 5.2.5, S. 297). Der STWT ist im Projektverlauf auch als eine
Methode des systematischen, regelmaBigen Reviews des erreichten Arbeitsstandes
zu verstehen.

Nur durch die schrittweise Erdrterung im Walkthrough, die alle Aspekte eines Ent-
wurfs nacheinander in den Blick nimmt, kann man sicherstellen, dass alle Stakehol-
der im Designprojekt wirklich verstanden haben, um was es geht, und ihre Kompe-
tenz rechtzeitig eingebracht haben.
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5.2 Workshopreihe und Themenwahl beim socio-technical
Walkthrough

Beim STWT findet die moderierte Kommunikation des Designteams in Work-
shops statt. Die GroBe des Teams hiangt von den Gegebenheiten vor Ort und der
Vielfalt von Besonderheiten und Perspektiven ab, die zu beriicksichtigen sind
(s. Abschn. 3.1.1, S. 90). Wenn mehr als zwolf Teilnehmer beteiligt sind, hat eine
kreative Gespriachsrunde zu einer komplexen Thematik wie dem Prozessdesign
nach unserer Erfahrung nur in Ausnahmefallen Erfolg. In den Workshops sollte je-
weils ein groBer Teil der Mitglieder des Designteams anwesend sein, um die Konti-
nuitdt der Entwurfsarbeit zu sichern.

Ausreichend Zeit lassen Eine Besonderheit des STWTs besteht darin, dass eine
Serie von mehreren Workshops durchgefiihrt wird, zwischen denen ausreichend
zeitlicher Abstand liegt. Offensichtlich kann der Entwurf der Arbeitsschritte und
ihrer Koordination bei praxistauglichen Geschéftsprozessen nicht an einem Tag
erfolgen. Aufgrund der Kreativititsanforderungen, der konzentrierten Arbeit und
des Umfangs eines realistischen Prozesses dauert ein STWT-Workshop in den meis-
ten Fallen einen halben Tag. Eine dichte Abfolge mehrerer Workshoptage direkt
hintereinander stort die Kreativititsentfaltung und behindert die erforderliche
Nachbereitung der Gesprachsrunden: Es ist von Vorteil, wenn zwischen den Sit-
zungen genug Zeit bleibt, die Losungsvorschlidge zu durchdenken und mit neuen
Ideen kombinieren zu kénnen. Hierzu hilft es insbesondere, die Erfahrungen des
alltidglichen Arbeitslebens mit den im Workshop entstandenen Uberlegungen zu
vergleichen (s. Hintergrund 3.13, S. 117). Andererseits sollte die Dauer zwischen
den Gesprachsrunden nicht zu lange sein, damit das Anliegen des Prozessdesigns
présent bleibt und die Griinde, warum man sich mit bestimmten Fragen und Details
beschiftigt, nicht in Vergessenheit geraten. Es ist meistens sinnvoll, wenn ein bis
zwei Wochen Abstand zwischen den Workshops liegen. In intensiven Bearbeitungs-
phasen oder unter der Bedingung zeitlicher Restriktionen sind mindestens noch zwei
Tage Nach- und Vorbereitung zwischen den Workshops vorzusehen (s. Abb. 5.2).
Maglich ist es in Ausnahmefallen, zwei Halbtagsworkshops direkt hintereinander
an zwei Tagen durchzufiihren und dann erst mit der Nachbereitung zu beginnen. Die
Struktur der Workshopserie und eine erste Planung der Termine sollte moglichst zu
Beginn, also im ersten Workshop, geklart werden.

Mitarbeit in der Zwischenzeit — auch jenseits der Workshops Die nachtragli-
che Vertiefung der Vorschlédge, die in einem Workshop erarbeitet wurden, muss als
wichtige Aufgabe der Vorbereitung des niachsten Folgeworkshops vermittelt, ver-
standen und akzeptiert werden. Viele Teilnehmer sind jedoch nur wenig gewillt,
sich zusitzlich wéhrend der reguldren Arbeitszeit gedanklich und praktisch mit den
erzielten Prozessentwiirfen auseinanderzusetzen, weil sie hdufig unterstellen, dass
sich ihr Beitrag zum Prozessentwurf mit der Teilnahme an den Workshops erledigt.
Sie miissen fiir die Mitarbeit in der Zwischenzeit motiviert und von deren Notwen-
digkeit liberzeugt werden. Der Moderator plant eingehend die Inhalte und Ziele des
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Abb. 5.2 Uberblick iiber die Organisation des STWT

Folgeworkshops und erldutert sie, damit allen Beteiligten klar ist, dass etwas Wich-
tiges entschieden wird und sie sich auf den Workshop vorbereiten miissen.

Ggf. ist mit den Teilnehmern gemeinsam nach arbeitsorganisatorischen Losun-
gen zu suchen, damit sie sich zwischen den Workshops mit dem Prozessentwurf
befassen kdnnen — z. B. ist es sinnvoll, ihnen hierzu ein bis zwei Fragestellungen
mit auf den Weg zu geben.

STWT - ein Aufwand, der sich lohnt Die Vorbereitung einer STWT-Workshop-
serie und der damit verbundenen Moderation ist sehr aufwéndig (s. Abschn. 7.1,
S. 361). Abbildung 5.2 gibt einen Uberblick iiber die wesentlichen Schritte. Die
Teilnehmer des Designteams miissen sich auf einen lingeren Weg einstellen, den
man gemeinsam geht. Zu Beginn, wenn in den ersten beiden Workshops ein erstes
Prozessmodell entsteht, das einen neuen Prozess darstellt, sind die Teilnehmer in
der Regel dem STWT-Verfahren gegeniiber sehr aufgeschlossen. Die Euphorie ist
dann groB, weil hier der Fortschritt anhand der dokumentierten Prozessmodelle im
Unterschied zu einem vormals ,leeren Blatt‘ am besten erkennbar ist. Ein schnelles
Erfolgserlebnis tritt auch dann ein, wenn ein bereits existierender Prozess in einer
neuen Art und Weise abgebildet wird, so dass es mdglich wird, die Abldufe in ihrem
Zusammenhang besser zu verstehen.

Erst wenn die Details erdrtert und ausgearbeitet werden oder zu Gunsten einer
kreativeren Losung bereits erreichte Fortschritte wieder verworfen werden, entsteht
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Skepsis, ob der STWT nicht zu aufwindig und langwierig ist. Insbesondere jene
Mitarbeiter, die in der Regel nicht mit Managementaufgaben betraut sind, brauchen
einen langen Atem, um sich an einer solchen mehrfachen Erdrterung organisatori-
scher und technischer Losungen zu beteiligen und die damit verbundenen Vorteile
zu erkennen. Es zeigt sich jedoch nach unserer Erfahrung, dass die Beteiligten den
Wert der STWT-Workshops durchaus zu schitzen wissen, da immer wieder deutlich
wird, wie im Detail wichtige Fortschritte erzielt und erfolgskritische Fragen geklart
werden. Hier ist der Moderator gefordert, die erzielten Fortschritte in jedem Work-
shop durch die Art der Dokumentation und der Riickmeldungen nachvollziehbar zu
machen.

In den folgenden Abschnitten werden verschiedene Stationen des STWT, die
in Abb. 5.2 abgebildet sind, behandelt. Sie leiten dazu an, einen STWT erfolg-
reich durchzufiihren. Zunichst geht es um die Frage, wie man den STWT als
Ganzes vorbereitet (Abschn. 5.2.1) und eine geeignete Themeneinteilung findet
(Abschn. 5.2.2). Das Kernstiick des STWTs ist die Organisation und Durchfiihrung
der einzelnen Workshops (Abschn. 5.2.3) und deren anschlieBende Nachbereitung,
die zugleich als Vorbereitung des nidchsten Workshops dient (Abschn. 5.2.4). Bei
der Durchfithrung des STWTs sind mehrere Rollen beteiligt, deren Mitwirkung ab-
gestimmt werden muss (Abschn. 5.2.5).

5.2.1 DieVorbereitung des STWT

Um eine STWT-Workshopserie und insbesondere den ersten Workshop planen zu
konnen, werden die Informationen eingeholt, die den Ausgangspunkt des Prozess-
designs bilden und fiir die es nicht moglich oder sinnvoll ist, sie spater direkt von
den Mitgliedern des Designteams abzufragen. Oftmals wird erst bei der Informa-
tionserhebung deutlich, welche Perspektiven und damit auch welche Stakeholder
(s. Abschn. 3.1.1, S. 90) in dem Designteam vertreten sein sollen. Fiir die Erhebung
ist in der Regel derjenige zusténdig, der sich auf die Moderation des STWTs vor-
bereitet, z. B. in der Rolle eines Beraters.

Hintergrund 5.2: Erhebungsmethoden Fiir die Analyse der Ausgangssitua-
tion wahlt der Berater aus einem breiten Spektrum von Erhebungsmethoden
aus (s. Hoffmann et al. 1998). Die verfligbaren Methoden werden in Handbii-
chern zur empirischen Forschung (Friedrichs 1990) ausfiihrlich beschrieben
und z. T. in Biichern des Software Engineerings behandelt. Wir unterschei-
den hier die Erhebung der Ausgangslage von der Erarbeitung der Anforde-
rungen an eine soziotechnische Losung. Letztere werden eher entwickelt
(s. Abschn. 3.4.1 — Anforderungskonstruktion, S. 131) als erhoben.

Zur Erhebungsmethodik gehdren die Sichtung von einschldgigen Doku-
menten und die Durchfiihrung von Interviews. Zu interviewen sind sowohl
Manager als auch die operativ tdtigen Mitarbeiter. Dabei finden die Inter-
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views soweit moglich immer am Arbeitsplatz oder in unmittelbarer Néhe des
Arbeitsgeschehens statt. Zusitzlich ist es wichtig, die relevanten Mitarbeiter
bei der Ausfithrung ihrer Aufgaben zu beobachten. So wird man auf solche
Faktoren aufmerksam, die den Mitarbeitern nicht bewusst sind oder an die
sie sich beim Interview nicht erinnern. Die Beobachtung erfolgt mit Kennt-
nis der Mitarbeiter. Daher ist es moglich, die Befragung durch Interviews mit
der Beobachtung der thematisierten Arbeitsschritte zu verbinden. Dies gilt
vor allem, wenn die Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnik
angesprochen wird: Man ldsst sich die typischen Arbeitsaufgaben direkt unter
Verweis auf die Software und Bildschirmausschnitte erlédutern, die benotigt
werden. Dariiber hinaus sind Beobachtungen und interviewartige Gesprache
im Umfeld eines Prozesses, also mit Kunden, Zulieferern etc. sinnvoll; das gilt
insbesondere dann, wenn ein Prozess vollig neu konzipiert wird und keine oder
nur wenige existierende Arbeitsablédufe bekannt sind, die in ihn integriert wer-
den oder mit den Arbeitsaufgaben des kiinftigen Prozesses vergleichbar sind.

Zusitzlich konnen Fragebdgen eingesetzt werden. In der Regel nutzt man
sie, um herauszufinden, ob sich die in den Interviews gewonnenen Erkennt-
nisse verallgemeinern lassen (z. B. Schwierigkeiten mit einer bestimmten
Software oder einer bestimmten Art von Kundenwiinschen). Der Berater
kann aulerdem vor der Interviewphase Kurz-Fragebogen verteilen, um mit
wenigen Fragen herauszufinden, wo die drdngendsten Probleme und Ver-
besserungspotenziale sind, denen in den Interviews nachgegangen werden
soll. Ggf. kann dies durch eine auf eine groBere Teilnehmerzahl ausgerich-
tete Workshopmethode (Open Space, World Café, s. Hartmann et al. 2009)
erreicht werden. Die Arbeitswissenschaft und Arbeitspsychologie stellen
dartiber hinaus standardisierte Fragebogen-Instrumente zur Verfligung, mit
denen man zum Beispiel die Beanspruchung der Mitarbeiter oder deren Ent-
scheidungsspielraum messen kann.

Erhebungen unvoreingenommen durchfiihren Es ist fiir eine Designaufgabe
unangemessen, wenn sich die Erhebung bereits an einer bestimmten Modellie-
rungsmethode und an den in ihr verankerten Kategorien orientiert. Dies wiirde die
Information vorfiltern und zu einem Verlust an Einsichten fiihren, die fiir ein hohes
Innovationsniveau hilfreich sein konnten. So ist es z. B. nicht sinnvoll, sich auf
Rollen, Aktivitdten oder Ereignisse zu fixieren, nur weil eine Modellierungsme-
thode wie SeeMe oder andere diese als Symbole vorhélt. Vielmehr kann sich die
Erhebung zunichst auf andere, nicht in der Modellierung vorgesehene Gesichts-
punkte konzentrieren, wie etwa aufgetretene Probleme, Besonderheiten des Kunden
etc. Es bietet sich an, eine ethnografische Erhebung durchzufiihren, die moglichst
wenig vorstrukturiert ist und sich nicht an einem vorgefertigten Beobachtungs- oder
Beschreibungsschema ausrichtet. Die Erhebung findet gilinstigerweise im unmittel-
baren Arbeitskontext statt und baut auf miindliche Befragung und Beobachtung auf.
Schriftliche Umfragen haben demgegeniiber eher ergéinzenden Charakter.
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Definition 5.2: Ethnografie Ethnografie ist eine Forschungsstrategie, die sich
in der Volkerkunde auf fremde Kulturen und in der Soziologie auf die Gesell-
schaft bezieht. Kernelemente sind teilnehmende Beobachtung oder Befragung
sowie eine ganzheitliche Erfassung der Situation beobachteter Menschen in
ihrem Lebens- und Arbeitskontext. Die Ergebnisse der Erhebung werden
verschriftlicht. Ubertréigt man die Ethnografie auf die Erforschung mensch-
licher Arbeitsprozesse in Unternehmen, so beschrénkt man sich nicht auf aus-
gewdhlte Erhebungskategorien, sondern versucht, moglichst tiefgehend die
Zusammenhinge, Strukturen sowie Erfahrungen und Kompetenzen der han-
delnden Menschen zu verstehen. Das Ergebnis wird in moglichst konkreten
Beschreibungen ohne voreilige Abstraktionen festgehalten.

Beispiel 5.4: Relevanz der Ethnografie bei Dienstleistungen fiir dltere Men-
schen Im Rahmen eines wissenschaftlichen Projektes wurde ein Prozess entwickelt,
um élteren Mietern eines bestimmten Wohnviertels die Moglichkeit anzubieten,
beim Einkaufen von jemandem unterstiitzend begleitet zu werden (s. Beispiel 2.2,
S. 16). Dies schloss das Angebot eines Fahrdienstes und die Organisation des ge-
meinsamen Einkaufens mit mehreren Bewohnern des Viertels mit ein. In der Pla-
nungsphase gingen wir in einem Team von Wissenschaftlern und Praktikern im-
mer wieder von unseren eigenen Vorstellungen aus, wie ein Einkauf ablduft, wie
ein Wohnviertel strukturiert ist, welche Einkaufsmoglichkeiten es gibt, wie man sich
am besten fortbewegt etc. Die Planung wurde zudem durch die Ergebnisse einer
schriftlichen Befragung u. a. zu den Praferenzen der dlteren Menschen in diesem
Wohnviertel unterstiitzt. Da wir mit Einrichtungen vor Ort kooperierten und die-
se ofter aufsuchten, wurden von den Fahrten dorthin haufiger Eindrticke berich-
tet, aufgrund derer wir unsere urspriinglichen Annahmen korrigieren mussten. Es
wurde deutlich, dass eine intensivere Erkundung der gesamten Situation vor Ort
notwendig war.Dabei ging es nicht nur um die Verhaltensweisen dlterer Menschen,
sondern auch um die rdumlichen Gegebenheiten. So zeigte es sich, dass fir die Be-
wohner des Viertels auch die Méglichkeit bestand, mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln
zu weiter weg liegenden Einkaufsmdoglichkeiten zu fahren.Im Grunde wére fir die
Planung der Dienstleistung eine intensive teilnehmende Beobachtung tber einen
langeren Zeitraum notwendig gewesen. Es ist jedoch immer erforderlich, die ver-
fugbare Zeit und die personellen sowie finanziellen Ressourcen abzuwdgen.

Erhebung planen Der Umfang der vorbereitenden Erhebung hingt davon ab, wie
stark das Projekt an bereits vorhandene Praxis und Erfahrung ankniipft. Wenn der
Kreativitdt bei der Prozessplanung Prioritit eingerdumt wird, kann das Designteam
in den STWT-Workshops zunédchst die bestehenden Ist-Prozesse auler Acht lassen,
da sie die Losungssuche von vornherein in eine bestimmte Richtung lenken wiirden.
Das sollte aber nicht ausschlieBen, dass der Berater von Beginn an die relevanten
Informationen sammelt, die spéter bei der Diskussion und Konsolidierung der Ent-
wiirfe benotigt werden. Dazu gehort unter anderem die Aufnahme der Ist-Prozesse.
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Tab.5.1 Gesichtspunkte der Erhebung zur STWT-Vorbereitung am Beispiel des Speditionsbereichs

Erhebungskategorien Beispiele aus dem Projekt: Mobile Koordination zwischen
Fahrern und Disponenten

Kooperationsstrukturen Arbeitsteilung zwischen Disponent und Fahrer sowie
zwischen Kunde und Fahrer

Kommunikationsstrukturen Zwischen Disponent und Kunden, zwischen Fahrer und
Disponent

Koordinationsstrukturen Auftragsvergabe durch die Disponenten; Transparenz des
Auftragsfortschritts

Arbeitsgestaltung Entscheidungsspielraume der Fahrer; formale Aufgaben-

beschreibung; Technikunterstiitzung; Beanspruchung
(z. B. Stress bei komplexen Dispositionsaufgaben)

Aufbau- und Ablauforganisation ~ Weisungsbefugnis, Reihenfolge der Fallbearbeitung
(Touren); Ausnahmefille

Wissensintegration Uberlappung und Unterschiede bzgl. der Vorstellungen
zum Technikeinsatz
Kompetenzstruktur der Akteure Féhigkeiten zur Bewaltigung anfallender Aufgaben, zur

Techniknutzung und hinsichtlich der sozialen Interaktion

Falls relevante Informationen nicht rechtzeitig beriicksichtigt werden, wird dies
zu unnétigen Nachbearbeitungsschritten fithren. Vor der Erhebung plant man, zu
welchen Gesichtspunkten Informationen bendtigt werden. Tabelle 5.1 zeigt eine
exemplarische Checkliste derjenigen Aspekte, die fiir eine Erhebung relevant sein
konnen. Die rechte Spalte zeigt beispielhafte Ausschnitte der Erhebungsvorberei-
tung, die fiir ein Projekt zur Unterstiitzung der Koordination zwischen Lkw-Fahrern
und Disponenten erarbeitet wurde (Kunau und Menold 2005). Die Orientierung an
solchen Erhebungskategorien hilft in erster Linie, nichts Wichtiges zu vergessen.
Ansonsten ist die Erhebungsmethode durch eine ethnografisch orientierte teilneh-
mende Beobachtung zu ergédnzen, damit unkonventionelle Losungspotenziale oder
Konstellationen wahrgenommen werden.

Erhobene Herausforderungen herausstellen Es ist sinnvoll, bei der Erhebung
Problemfille zu sammeln und sie moglichst anschaulich als Input fiir die spateren
Designworkshops aufzubereiten (Storytelling, s. Hintergrund 4.20, S. 238). Aul3er-
dem ist es hilfreich zu erfragen, welche Risiken man vermeiden will, welche Ver-
besserungsvorstellungen es gibt und welche Visionen die Belegschaft artikuliert.
Verbesserungsideen und Visionen kdnnen beispielsweise durch Szenarios veran-
schaulicht werden (s. Hintergrund 4.20). Auf diese Art und Weise lésst sich spéter
in den Workshops der Raum der Probleme und Méglichkeiten umreiflen, der dem
Design eine Richtung gibt — dies ist umso wichtiger, als innovatives Design nicht
bei klaren Zielsetzungen beginnen kann, da sich diese erst im Verlauf des Design-
prozesses herauskristallisieren. Zu der Erhebung der Ausgangslage des anstehenden
Prozessdesigns gehort es unbedingt, andere Projekte und Aktivitdten im Unternch-
men zu identifizieren, die ebenfalls auf technische oder organisatorische Verdnde-
rungen abzielen. Solche parallelen Mafinahmen konnen sich mit dem geplanten
Prozess in forderlicher oder hinderlicher Weise iiberschneiden.
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Tab. 5.2 Beispiclhafter Ablauf einer vorbereitenden Erhebung. (s. Kunau 2006)
Was? Mit wem? Dauer?
Planungsgesprdch: Management 2h
Termine fiir Erhebung
Auswahl der STWT-Teilnehmer
Information der Mitarbeiter/innen
Ubergabe von Dokumenten

Experteninterview 1: Management 2h
Informationen iiber die Abldufe

Experteninterview 2: Management 2h
Informationen iiber die Abldufe

5 Beobachtungen wdhrend der Arbeit Disponenten je8h
3 Beobachtungen wdihrend der Arbeit 4 Fahrer je8h
Fragebogenaktion zur subjektiven Titigkeitsanalyse Disponenten und Fahrer 45 min

In diesem Zusammenhang ist dariiber hinaus festzustellen, wer potenziell in
dem zukiinftigen Prozess mitarbeiten wird und mit welchen anderen Vorgéngen die
moglichen Prozessmitarbeiter dariiber hinaus befasst sein werden. Bei der Iden-
tifizierung der geeigneten Stakeholder, die im Prozessdesignteam vertreten sein
sollen, ist insbesondere abzuwigen, inwieweit der Kreis interner Experten durch
Beratung von auflen ergénzt werden muss. Dabei ist zu beachten (Suchman 1995,
S. 58; Grinter 2000, S. 204), dass VerbesserungsmaB3nahmen in Unternechmen von
den Betroffenen eher akzeptiert werden, wenn die Analysen und Vorschldge von
innen kommen und nicht von auflen an sie herangetragen werden.

Weiterhin sollte die Erhebung Anschauungsmaterial (Bilder, Ausschnitte von
Dokumenten etc.) liefern, das in die STWT-Workshops eingebracht werden kann,
um die Vorstellungskraft der Teilnehmer anzuregen und die Prozessmodelle mit
Kontextinformation anzureichern (Tab. 5.2).

Kreative Phasen einpassen Auf der Grundlage ciner stattgefundenen Erhebung
kann der Moderator den Verlauf des STWTs grob vorplanen, also wie viele Work-
shops voraussichtlich stattfinden, welche Themen in den Sitzungen behandelt wer-
den und welche Aufgaben zwischen den Sitzungen anstehen. Insbesondere wird
oftmals im Verlauf der Erhebung deutlich, welches Ausmaf} an Kreativitdt wah-
rend des STWTs notwendig sein wird. Dabei ist nicht zu unterschétzen, dass nicht
nur der Entwurf vollig neuer Prozesse oder die radikale Umgestaltung vorhande-
ner Abldufe ein erhebliches Mal3 an Kreativitdt bendtigen, sondern auch das sys-
tematische Verbessern eines vorhandenen Prozesses oder die Konfiguration von
Standardsoftware oft eine Herausforderung an die Kreativitdt darstellen. Géngige
Anleitungen der Prozessmanagementliteratur zeigen zwar auf, wie man Schwach-
stellen findet, und benennen abstrakt, welche Strategien der Abhilfe denkbar sind.
Um diese aber konkret auf den jeweils betrachteten Prozess anzuwenden, ist Erfin-
dungsgabe gefordert. In der Erhebungsphase wird auerdem deutlich, wie sich das
Designteam (s. Abschn. 3.1.1, S. 92) zusammensetzen sollte und welche Anforde-
rungen es zu bewiltigen haben wird.
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Starthilfen: Mit oder ohne Prozessmodell Im ersten STWT-Workshop muss die

Struktur und der Sinn des STWTs und des damit verbundenen Aufwandes erldutert

werden. Fiir den Start des ersten Workshops ist daher zu entscheiden, welche Infor-

mationen in welcher Form als Input fiir die Gespriachsrunde aufbereitet werden.

Eine ganz wesentliche Entscheidung betrifft die Frage, inwieweit man fiir den ers-

ten Workshop schon ein Prozessmodell vorbereitet. Die erste Gesprachsrunde kann,

muss aber nicht mit einem vorgefertigten Modell oder einer ersten Prozessmodellie-
rung beginnen. Der Moderator kann stattdessen auf andere Weise die Informationen,
die er erhoben hat, dosiert einbringen und durch ein erstes Sammeln von Anforde-
rungen, Kriterien oder Ideen mit den Stakeholdern ergidnzen. Im Falle einer krea-
tivitdtsorientierten Vorgehensweise wird das Designteam den neuen Prozess nicht

Schritt fiir Schritt vom Anfang bis zum Ende durchgehen, sondern zunichst an ver-

schiedene Stellen des entstehenden Prozessmodells springen. Das Prozessdiagramm

wichst dann ausgehend von verschiedenen Ansatzpunkten zusammen, bis eine

Grundlage fiir einen schrittweisen, systematischen Walkthrough des gesamten Pro-

zesses entstanden ist. Das schlieit nicht aus, dass zwischenzeitlich der Walkthrough

schon auf groBere Prozessausschnitte angewendet wird. Entwickelt der Moderator
dagegen aus der vorangehenden Erhebung selbst ein Modell des Ist-Prozesses, so ist
mit diesem Dokument sofort eine Grundlage fiir den Walkthrough gegeben.

Insgesamt kann der Moderator zwischen verschiedenen Moglichkeiten wéhlen,
wie er nach der Erhebungsphase im Startworkshop vorgeht:

» Es wird zunédchst ein Kreativitdtsworkshop durchgefiihrt, der das Thema umreif3t
und Ideen zu Schwerpunkten oder Losungsprinzipien sammelt, zu denen man
weiterarbeiten mochte. Die Erhebung steuert hierzu die Herausforderungen bet,
die es zu bewiltigen gilt.

* Der Moderator startet mit einem ,leeren Blatt®, das mit einem Prozessdiagramm
gefiillt werden soll und das ggf. durch eine Auflistung der Ziele, Probleme oder
Anlésse ergdnzt wird, die die erhobene Ausgangslage kennzeichnen.

* Man beginnt mit einer sehr allgemeinen Schablone, wie etwa Dienstleistungs-
vorbereitung, -durchfithrung und -nachbereitung, die dann von den Teilnechmern
zu fiillen ist.

» Es werden solche Elemente in einem Modell gezeigt, die sich aufgrund der Erhe-
bung als voraussichtlich unverzichtbare Bestandteile des neuen Prozesses erwie-
sen haben, wie z. B. Startereignisse, mit Sicherheit beteiligte Rollen, zu verwen-
dende Ressourcen oder Prozessergebnisse; der Rest muss von den Teilnehmern
erarbeitet werden.

» Es wird ein vorbereitetes Prozessmodell der Ist-Analyse eines Prozesses gezeigt,
das direkt im ersten Workshop konsolidiert wird. Ein solches vorbereitetes Mo-
dell ist insbesondere sinnvoll, wenn sich die Interviewpartner in der Erhebungs-
phase weitgehend iiber die Eigenschaften des Prozesses einig sind. Fehlt eine
solche Einigkeit, dann stiftet ein gemeinsam im Workshop erarbeitetes Startmo-
dell mehr Identitét.

Unabhingig davon, ob der Moderator ein Prozessdiagramm fiir den Startworkshop

vorbereitet, ist es empfehlenswert, aus einem anderen Prozessdesign Beispieldia-

gramme mitzubringen, die das typische Ergebnis eines Projektes darstellen, damit

im Designteam eine Vorstellung entsteht, welche Aufgaben zu bewiltigen sind.
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Eine Modellierungsmethode — die schonste Nebensache des Prozessdesigns Die
Erfahrung zeigt (s. Beispiel 4.1, S. 149), dass es nicht sinnvoll ist, die Teilnehmer
vorab im Umgang mit einer Modellierungsnotation zu schulen. Vielmehr wird diese
in den STWT-Workshops besser en passant eingefiihrt. Beim ersten Workshop, in
dem modelliert wird, gibt der Moderator eine einfache, im Durchschnitt S-miniitige
Einfithrung, dass es Rollen gibt, die Aktivititen ausfiithren, die wiederum Ressour-
cen (Entitéten) nutzen, erzeugen oder verdndern — und dass Aktivitdten aufeinander
abfolgen kdnnen. Wenn es sich dann im weiteren Verlauf der Walkthroughs als sinn-
voll erweist, weitere Modellierungselemente zu verwenden, dann fiihrt der Modera-
tor diese ad hoc ein, wie z. B. Bedingungen und Ereignisse, logische Konnektoren,
Anzeigen von Vagheit etc.

Viel zentraler fiir den Beginn ist es, dass der Moderator die Ausgangslage und
die Herausforderungen, wegen derer das Projekt aufgesetzt wurde, eindringlich
im ersten Workshop verdeutlicht. Insbesondere zeigt sich erst im Verlauf des Pro-
zessdesigns, dass sich die Miihe lohnt und es eine sinnvolle Investition darstellt,
den Prozessentwurf mehrfach unter verschiedenen Gesichtspunkten durchzugehen
(s. auch Abschn. 7.1, S. 362).

Die Vorbereitung und Planung des STWTs bedarf einer intensiven Erhebung im Vor-
feld — das schlieBt nicht aus, dass in der Folgezeit zwischen den STWT-Workshops
weitere Erhebungen zur SchlieBung von Informationslticken durchgefiihrt werden.

5.2.2 DieEinteilung und die Themen des STWT

Herkdmmlicherweise versucht man, Projekte in Phasen oder Arbeitspakete einzu-

teilen, etwa nach dem Schema: Ist-Analyse, Schwachstellen-Analyse, Verbesse-

rungskonzept (Sollprozess). In einem auf Innovation ausgerichteten Design geht es
cher um eine enge Verbindung zwischen:

* der Analyse der Ausgangssituation,

* dem Sammeln der im Prozess zu beriicksichtigenden Gesichtspunkte (Aktivi-
titen, Aufgaben, Formen technischer Unterstiitzung, Ressourcen, Akteure, Er-
fahrungen mit Moglichkeiten und Problemen),

» einem konsequenten Ausprobieren vielfdltiger Kombinationen dieser Aspekte,

» einem Wechsel zu einer pragmatischen Vorgehensweise, die den Prozessentwurf
zwecks spaterer Umsetzung konsolidiert.

Jedem Workshop sein Thema Da beim kreativen Design verschiedene Losungs-
varianten ausprobiert und ggf. wieder verworfen werden oder mit Prototypen expe-
rimentiert wird, ist eine vorgeplante Phasenabfolge nicht konsequent einzuhalten.
Dies kann dazu fithren, dass Phasen, die in einer STWT-Serie schon als abgeschlos-
sen gelten, wieder neu aufgegriffen werden miissen. Das konsequente Herumpro-
bieren im Sinne eines Versuch-und-Irrtum-Verfahrens (Trial and Error) erschwert
es, die Durchfiihrung einer Serie von Workshops von vornherein in bestimmte
Abschnitte einzuteilen.
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Daher sprechen wir hier nicht von Phasen, sondern von verschiedenen The-
men, die in einer zyklischen Abfolge immer wieder auf die Tagesordnung kommen
konnen. Jeder Gesprachsrunde wird dann ein bestimmtes Schwerpunktthema zu-
geordnet. Der Moderator plant, in der Regel in Riicksprache mit dem Projektlei-
ter, eine Abfolge von Themen, zu denen die Auswahl der Teilnehmer passen muss
(s. Abschn. 3.1.1, S. 90). Die Themenauswahl kann nach jedem Workshop dem
Arbeitsfortschritt entsprechend angepasst werden. Das folgende Beispiel zeigt an-
hand einer Liste allgemeiner Fragestellungen, welche Themen fiir das Design so-
ziotechnischer Prozesse in Betracht kommen.

Beispiel 5.5: Mogliche Themen einer STWT-Workshopserie

+ Was will man mit dem neuen Prozess erreichen, was [6st ihn aus und was ist das
Neue an ihm, welche Ziele werden verfolgt?

+  Welche Aktivitdten, besondere Ressourcen, Kombinationen und Abhdngigkei-
ten sind charakteristisch fiir die Innovation, die mit dem neuen Prozess erzielt
werden soll?

«  Welche Aktivitaten und typischen Prozessausschnitte, die in dem neuen Prozess
vorkommen, treten schon in anderen Prozessen auf? Welche ahnlichen Prozesse,
von denen man sich abheben mochte, gibt es bereits in anderen Bereichen oder
Unternehmen?

- Wie wurden - soweit bekannt — bisher die Arbeitsschritte, die der neue Prozess
beinhaltet, ausgefiihrt und kombiniert? Welche Erfahrungen sind in diesem Zu-
sammenhang festzuhalten und welche Verbesserungsbedarfe wurden offen-
sichtlich?

+ Welche Rollen sind an dem neuen Prozess beteiligt und wie missen die Rollen-
inhaber informiert und vorbereitet werden?

+  Wie sind die Arbeitsbedingungen zu gestalten?

+  Welche neuen Ressourcen und Formen informationstechnischer Unterstiitzung
kdnnen zum Einsatz kommen?

+  Welche Datenfliisse und welcher kommunikative Austausch sind notwendig?

+  Wie sind rdumliche Randbedingungen und rhythmische Wiederholungen von
Arbeitsschritten und Kommunikationsvorgangen zu beriicksichtigen?

+  Welche Risiken und Konflikte kénnen bei der Bearbeitung des kiinftigen Prozes-
ses auftreten?

+  Welche konkreten Verabredungen sind zur Durchfiihrung des Prozesses not-
wendig?

Hintergrund 5.3: Grundlagen fiir STWT-Workshopthemen Die Themen der
STWT-Workshops werden in der Regel im Hinblick auf den Inhalt des zu
gestaltenden Prozesses ausgewahlt. Eine wichtige Grundlage fiir die Auswahl
bilden die Eigenschaften der Prozesse, die im zweiten Kapitel hergeleitet
wurden und die prinzipiell als mdgliche Themen einer STWT-Gespréchs-
runde in Betracht zu zichen sind (s. Beispiel 5.5). Insbesondere lassen sich
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die wechselseitigen Abhéngigkeiten (im Sinne der Koordinationstheorie von

Malone und Crowston 1994) erdrtern, sobald die Prozessmodellierung voran-

geschritten ist, um zu erkennen, welche Abstimmungsaktivititen zusitzlich

eingefiigt werden miissen.

Als wesentliches Element des soziotechnischen Ansatzes werden vor allem
die Moglichkeiten der informationstechnischen Unterstiitzung der Koordina-
tion und Kommunikation im Prozess (s. Abschn. 2.2.8, S. 53) wihrend des
STWTs in das Prozessdesign einbezogen. Dazu gehdren folgende ergéinzende
Themen:

* die Definition von Anforderungen an die Technik,

» die Erorterung von Entwiirfen fiir Dialogmasken und den zugehorigen
Dialogschritten,

» die Wahl zwischen Alternativen der technischen Realisierung,

 die Erprobung von Prototypen,

* die Festlegung des Umgangs mit Technik,

* die organisatorische Vorbereitung der Techniknutzung.

Dartiber hinaus lassen sich in der Literatur eine Reihe spezieller Themen —

wenn auch nicht abschlieBend — identifizieren, die eine besondere Rolle spie-

len konnen:

* Wie sind der Kontext und die Grenzen des betrachteten Prozesses und der
eingesetzten Software-Hardware-Systeme (Jones und Maiden 2005) zu
beachten? Zu diesem Kontext gehdren u. E. vor allem die anderen Auf-
gaben, die die Prozessmitarbeiter neben dem im Entwurf befindlichen Pro-
zess zu bewaltigen haben.

* Welche Auswirkungen des Prozesses und seiner technischen Unterstiit-
zung sind hinsichtlich der Mitarbeiter und Kunden (Jones und Maiden
2005) zu erwarten?

* Mit welchen Ausnahmesituationen muss man im Sinne einer Risikoana-
lyse rechnen und welche Bedingungen konnen auftreten, aufgrund derer
der Prozess nicht wie geplant ablaufen kann (Jones und Maiden 2005)?

» Welche Szenarios miissen mit dem Prozess realisiert werden und wie las-
sen sie sich entlang des Prozessmodells simulieren?

» Was ergibt der Abgleich der vorab identifizierten Ziele und Kriterien mit
den Eigenschaften des Prozesses (Amyot 2003)?

» Wie stellen sich die Kommunikationszusammenhénge, Kommunikations-
gelegenheiten und reale sowie virtuelle Orte fiir Kooperation (Biuk-Aghai
2003) dar?

» Welche Rollen sind auszudifferenzieren — wo sind mehrere Personen oder
ganze Teams oder Abteilungen vorzusehen (Biuk-Aghai 2003)?

» Welche Dokumente und Ressourcen werden benétigt (Biuk-Aghai 2003)?

Auflerdem gibt es Fragen, die zu speziell sind, um sie in den Design-STWTs

zu behandeln, etwa die Details der Hardware-Auswahl oder der Software-

Architektur. In solchen Fillen werden lediglich die Anforderungen themati-

siert, die aus der Sicht des Arbeitsprozesses zu erfiillen sind.
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Tab. 5.3 Beispiele einer Themeneinteilung fiir zwei unterschiedliche Projekte mit STWT-
Unterstiitzung
Koordination zwischen Fahrern und Disponenten
1. Workshop « Prisentation, Diskussion und Uberarbeitung der Ergebnisse der
Vorabanalyse;
¢ Auflistung der Informationsfliisse

2. Workshop * Ansatzpunkte und gemeinsames Verstandnis, wie die neue Technik die
Koordination zwischen Fahrern und Disponenten verbessern kann

3. Workshop « Diskussion der Dialogmasken und -schritte im Kontext von Arbeitsablaufen
4. Workshop * Schulung der neuen Arbeitsabldufe fiir Fahrer; Diskussion offener Punkte
Wissensmanagement im Fertigungsprozess
1. Workshop  Présentation der Projektziele und Vorgehensweise;

« Erhebung des Ist-Zustandes: ,,Wie wird die Fertigung durchgefiihrt?*
2. Workshop « Présentation und Diskussion des IST-Standes;

¢ Modellierung — von den Einzelteilen tiber die Baugruppen zum
Schaltergehduse;
* Besprechung von Verbesserungspotenzialen;
« Besichtigung der Arbeitsplétze
3. Workshop « Reflexion der einzelnen Arbeitsbereiche sowie der Zusammenarbeit zwi-
schen den Bereichen;
¢ Modellierung jedes Arbeitsbereiches;
* Dokumentation von Problemen und Losungsvorschldgen;
« Erhebung von notwendigem Wissen zum Arbeitsplatz und Dokumentation
im Wissensmanagement-System
4. Workshop * Vervollstindigung der Modelle jedes Arbeitsbereichs;
* Vervollstindigung des notwendigen Wissens je Arbeitsbereich;
* Besprechung und Klirung organisatorischer Verbesserungen;

« Elektronische Bereitstellung wichtiger Dokumente des Arbeitsprozesses
und Dokumentation im Wissensmanagement-System

5. Workshop * Weitere Vervollstindigung der Modellierung jedes Arbeitsbereichs;
* Vervollstandigung des notwendigen Wissens je Arbeitsbereich;
» Einigung auf Verbesserungen an den Schnittstellen der Arbeitsbereiche;
« Reflexion der Ergebnisse und der Zusammenarbeit
6. Workshop ¢ Schulung des Wissensmanagement-Systems;
« Diskussion offener Punkte

7. Workshop * Vorbereitung und Training der Mitarbeiter fiir die Abschlussprasentation
vor der Unternehmensleitung

Tabelle 5.3 zeigt anhand zweier konkreter Beispiele, wie die Themenabfolge von
STWT-Workshops in Projekten tatsdchlich gewéhlt wurde. Diese Projekte waren
auf die Entwicklung bzw. die Konfiguration von Software orientiert: Im ersten Fall
ging es um Koordinationsprozesse zwischen Fahrern und Disponenten mittels mo-
biler Endgeréte (Kunau 2006); im zweiten Fall um die Einfithrung eines Wissens-
management-Systems in einem Fertigungsbetrieb (Brandt-Herrmann und Wilkes-
mann 2008).

Themen statt Meilensteine Die Orientierung auf Themen ist aus der Perspek-
tive eines stringenten Projektmanagements ungewohnt. Es fehlt an Meilensteinen,
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anhand derer man erkennen kann, ob ein bestimmter Fortschritt im Projekt erzielt
wurde. Unter diesen Bedingungen sind der Stand der Arbeit im Designteam und
die Zeit, die noch benotigt wird, nur schwer nachvollziehbar. Wahrend im ersten
Fall (Tab. 5.3, oben) ein Thema in einem Workshop jeweils komplett bearbeitet
wird, traten in dem anderen Fall hdufiger Themenwiederholungen auf, die sich den
unterschiedlichen, am Fertigungsprozess beteiligten Arbeitsbereichen widmeten.
Beispiel 5.6 verdeutlicht, dass Themen in einem zyklischen Ablauf nach lédngerer
Zeit wieder aufgegriffen werden. Der Moderator muss es daher in Abstimmung mit
dem Projektleiter verstehen, zum richtigen Zeitpunkt eine Wende von der kreativen
Ideenentfaltung hin zu einer pragmatischen Festlegung zu vollziehen, indem er ein
bestimmtes Arbeitsergebnis als gefestigt erklért, das als Grundlage der weiteren
Arbeit dient und moglichst nicht mehr gedndert werden soll.

Beispiel 5.6: Dienstleistungen fiir dltere Menschen - ein zyklisches Vorgehen Im
Unterschied zu den Beispielen in Tab. 5.3, wurde bei dem Projekt zur Unterstiitzung
adlterer Menschen (s. Beispiel 2.2, S. 16) von vornherein ein héherer Kreativitats-
anteil in die Planung einbezogen: In der Vorbereitungsphase des STWTs wurde zu-
nachst in einem Kreativitatsworkshop geklart, welche Arten von Dienstleistungen
in Betracht kommen. Danach folgte eine Gesprachsrunde, bei der finf geeignete
Angebote ausgewdhlt wurden, fiir die man den Prozess der Dienstleistungserbrin-
gung entwerfen wollte. In den dann beginnenden STWT-Workshops wurde eine
der finf Moglichkeiten, das,Begleitete Einkaufen”, als Prozess modelliert. Fur dieses
Prozessmodell wurde in der Praxis eine Art Pretest durchgefiihrt, bei dem die elek-
tronische Datentibertragung auf Papierbasis simuliert wurde. Es wurden einige Ak-
zeptanzbarrieren und Umsetzungsprobleme deutlich, aufgrund derer der Prozess
neu durchdacht wurde: Es war deutlich, dass er zu viele Varianten im Angebot hatte
(etwa Taxifahrt mit mehreren Teilnehmern inkl. der Berlicksichtigung verschiedener
Gehhilfen). Die Variantenvielfalt musste zu Gunsten einer Vereinfachung reduziert
werden. Dementsprechend wurde das Prozessmodell,Begleitetes Einkaufen” revi-
diert. AuBerdem wurde im Licht der Erfahrungen mit dem Pretest die Auswahl der
funf Dienstleistungen noch einmal neu durchdacht und erweitert. Es war also eine
Ruckschleife erforderlich, die selbst die Vorbereitung des STWTs betraf.

Mit der Vorbereitung der Umsetzung abschlieBen Die Vorbereitung der Work-
shopserie des STWTs orientiert sich an dem Ergebnis, das man am Ende erreichen
mdchte: Es geht darum, dass im Designteam eine Vereinbarung zur Umsetzung des
Prozessentwurfs getroffen wird (s. Abschn. 7.3, S. 371). Dazu muss der Prozess-
entwurf konsolidiert sein und als gemeinsames Ergebnis im Designteam akzep-
tiert werden. Zum Abschluss des gesamten STWTs sollte auBerdem ein Dokument
vorliegen, das die erarbeiteten Prozessdiagramme enthélt und durch zusdtzlichen
Text erldutert. Dabei kann sowohl in den Modellen als auch im ergdnzenden Text
festgehalten werden, welche Argumente bei komplexeren Entscheidungen abge-
wogen wurden. Wenn diese Art der Dokumentation des Entscheidungsverlaufs
gewiinscht ist, dann ist hierfiir zusitzliche Zeit und personelle Unterstiitzung
einzuplanen.
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Abb. 5.3 Riumliche Einteilung eines STWT-Workshops

» Die Entwurfsarbeit bei der Workshopserie des socio-technical Walkthroughs ist
durch eine Themenliste gekennzeichnet. Sie wird anfangs geplant und nach jedem
Workshop bei Bedarf aktualisiert. Sofern es die kreative Losungssuche erfordert,
mussen bereits behandelte Themen mehrfach aufgegriffen werden.

5.2.3 Durchfiihrung eines Workshops

Am Anfang ist der Uberblick Der Workshop beginnt in der Regel damit, dass
der Stand des bis dahin erarbeiteten Prozessentwurfs anhand eines Uberblicksmo-
dells rekapituliert wird. Der Uberblick kann bei Bedarf entlang einer Geschichte
oder Anekdote ergénzt oder erlautert werden, wie es fiir das Storytelling oder das
szenario-basierte Design (s. Hintergrund 4.20, S. 238) typisch ist. So wird den
Teilnehmern der Einstieg in die weitere Arbeit am Prozessentwurf erleichtert. Eine
weitere Mdglichkeit, den Einstieg und die Anschaulichkeit zu unterstiitzen, besteht
darin, an die unterschiedlichen Personentypen zu erinnern, auf die der neue Pro-
zess zugeschnitten sein soll (entsprechend dem Personas-Ansatz, s. Abschn. 2.2.4,
S. 40).

Das Uberblicksmodell ist stindig sichtbar Im Workshop sollte das Uberblicks-
modell stindig sichtbar sein (s. Abb. 5.3), damit verdeutlicht werden kann, auf
welchen Teil des Gesamtprozesses sich eine Detailbetrachtung bezieht und die Teil-
nehmer den Fortschritt des Walkthroughs — und was noch vor ihnen liegt — besser
nachvollziehen kdnnen. Der Moderator hat vorher festgelegt, wie umfangreich das
Uberblicksmodell ist, das zu Beginn gezeigt wird und welche Elemente es enthilt.
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Begleitetes Einkaufen: Fahrdienst, Begleitung und Lieferung
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Abb. 5.4 Beispiel eines Uberblicksmodells

Abbildung 5.4 zeigt das Beispiel eines Uberblicksmodells, das sich auf das Projekt
,Dienstleistungen fiir dltere Menschen® bezieht.

> Beispiel 5.7: Einstieg in den Walkthrough Das Uberblicksmodell in Abb. 5.4 be-
schrankt sich auf wesentliche Aktivitdten, die die Dienstleistungsvorbereitung,
-durchfiihrung und -nachbereitung begleiten. Die folgende Mitschrift, die anhand
eines Videomitschnitts erstellt und zur Erleichterung der Lesbarkeit bearbeitet wur-
de, veranschaulicht, wie der Moderator zu dem Walkthrough tiberleitet:

[Das Thema,Konsequenzen aus dem Pretest” wird eingefiihrt und das verwen-
dete Prozessdiagramm im Uberblick (s. Abb. 5.4) erldutert]

Moderator: ... wir haben uns Uberlegt, dass wir uns das [den Prozess zum,Beglei-
teten Einkaufen”] noch mal angucken anhand dieses Modells. Das haben wir mal [in
einem Workshop vor dem Pretest] aufgestellt als einen Prozess, bei dem man mit
der Vorbereitung der Dienstleistung beginnt und dann [durch die weiteren Schrit-
te] durchkommt, bis man zum Schluss eine Nachbereitung hat. Sie sehen, dass das
schon relativ umfangreich ist, ...

Hier bspw. [zeigt auf die Aktivitat,Dienstleistungsgestaltung ...", s. Abb.5.5] se-
hen wir, dass wir im Ansatz so vorgegangen sind, dass wir erst mal die Dienstleis-
tung gestaltet haben und dann Anbieter gesucht haben;...

Da ware jetzt schon mal eine Anmerkung aus einer Evaluationssicht, die mache
jetzt ausnahmsweise ich mal. Dass man sagen konnte, hier als Kommentar ,Marke-
ting sollte friher starten”, ja? Das wird dann A. [Protokollantin] hier rein tippen ...
So. Also in dem Sinne stelle ich mir vor, dass wir das jetzt gemeinsam durchgehen

...Wenn wir jetzt z. B.anfangen mit so einer Sache,Dienstleistungsgestaltung und
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Abb. 5.5 Diagrammausschnitt mit ausgewéhlten Aktivitédten zum Einstieg in die Erorterung

Akquise von Anbietern”. ... Jetzt habe ich mir vorgestellt, dass man auf diese De-
tails noch mal draufguckt und ... wenn wir uns jetzt vorstellen, dass wir dieselbe
und eine dhnliche Dienstleistung noch einmal einfiihren wiirden —, was wiirden wir
anders machen, was ist hier auch zu genau geplant, ja? ... Und was fehlt in der
Planung,ja? ...

Der Einstieg in die ersten Schritte Wie das Beispiel zeigt, gehort es zum Ein-
stieg in den Walkthrough, die zentrale Fragestellung zu erldutern: ,,Was wiirden
wir anders machen, was ist zu genau geplant?*. Eine solche Frage wird dann bei
jedem Schritt wiederholt. AuBerdem wahlt der Moderator eine Stelle aus, an der der
Walkthrough beginnt. Er kann zu einem ausgewihlten Aspekt erldutern, wie er sich
die weitere Arbeit vorstellt. Im obigen Beispiel wird das anhand der Anmerkung
demonstriert, dass das Marketing frilher beginnen miisse. Fiir den ersten Schritt
wird aus dem Uberblicksmodell ein Prozessausschnitt herausgegriffen und die
dazugehorigen Details angezeigt, auf die sich die Beitrdge der Teilnehmer bezichen
sollen (s. Abb. 5.5). In dem Beispiel geht es um die Frage, wie man das Prozessmo-
dell anhand der Erfahrungen mit einem Pretest verbessern kann, um fiir die kiinftige
Arbeit zu einer realistischeren Planung zu gelangen. Eine andere typische Frage-
stellung ist etwa die Planung der IT-Unterstiitzung — in diesem Fall startet dann
der Walkthrough mit der ersten Aktivitdt, in der z. B. Informationen elektronisch
abzurufen oder abzulegen sind.

Beispiel 5.8: Aufgreifen von Beitragen der Teilnehmer Im weiteren Verlauf des
Workshops werden die Beitrdge der Teilnehmer aufgenommen. Der Moderator
bleibt zu diesem Zweck bei dem Ausschnitt, der in Abb. 5.5 gezeigt wird. Er orien-
tiert im ersten Schritt die Aufmerksamkeit auf die funf Aktivitaten von ,Dienstleis-
tung gestalten und Akquise von Anbietern” (s. Abb. 5.5):

Moderator: Alles klar! Gibt es eine erste Anmerkung zu dieser ,Dienstleistungs-
gestaltung und Akquise von Anbietern”?
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Teilnehmer aus der Praxis: ... Also jetzt so im Ruckblick wiirde ich sagen, haben
wir uns in zu vielen Varianten vergaloppiert. Mit Begleitung, ohne Begleitung, mit
Fahrdienst, ohne Fahrdienst, mit Tasche-Tragen, ohne Tasche-Tragen und dann
moglichst alle sechs Auspragungen noch miteinander kombiniert. Wenn ich mir
den Variantenreichtum ansehe, hat sich ja ... gezeigt, dass genau da eigentlich die
Schwierigkeit war, ... mein Petitum dazu, dass wir sagen, dass von einem Kern [her]
aufgebaut werden kann...

Moderator: Also, das heif3t... also... nicht mit zu viel Varianten starten.

Teilnehmer aus der Praxis: Genau.

Moderator: Lieber wenig und wenn sich es zeigt, noch etwas dazu nehmen.

Teilnehmer aus der Praxis: Genau.

Moderator: Okay.

Teilnehmer aus der Praxis: Das ware mein Statement dazu. Ich weil3 nicht, wie die
anderen das sehen.

[Wahrenddessen hédngt die Protokollantin an die Aktivitdt ,Dienstleistungsge-
staltung ...” den Kommentar an: Zu viele Varianten am Anfang. Zu zeitaufwendig. Es
sollte von einem Kern aufgebaut werden. Im Laufe der Durchfiihrung ausbauen.]

Die Anmerkungen, die zu dem gezeigten Prozessausschnitt gesammelt wurden,
sind im nachsten Abschn.5.2.4, Abb.5.8 (S.275) dargestellt. Der nachste Schritt wur-
de durch das Einblenden von Details zu der Aktivitat,Dienstleistungsangebot spe-
zifizieren” eingeleitet, wie in Abb. 5.6 dargestellt.

Vergewisserung ist gefragt Man sicht an dem Beispiel, wie der Moderator zum
Teil den Beitrag des Teilnehmers zusammenzufassen versucht (,,zu viele Varian-
ten”). Wichtig ist, dass er sich vergewissert, ob er den Teilnechmer richtig verstan-
den hat und dessen Anliegen mit seinen eigenen Worten passend zusammenfasst.
Die Protokollantin greift vom Modellzeichen-Arbeitsplatz aus (s. Abb. 5.3, S. 267)
sowohl die Formulierung des Moderators als auch des Teilnehmers auf und fiigt
noch eine eigene Aussage dazu (,,im Laufe der Durchfithrung ausbauen®). Kritisch
ist anzumerken, dass der Moderator hédtte nachfragen miissen, ob der Teilnehmer
mit der Formulierung des Kommentars einverstanden ist oder eine andere Aus-
drucksweise bevorzugt. Es wire aulerdem wichtig gewesen, zu fragen, was mit
»Kern“ gemeint ist. Diese Vergewisserung wurde nicht konsequent durchgefiihrt
und stattdessen ein anderes Thema aufgegriffen.

Einen neuen Schritt durch das Einblenden von Elementen einleiten Der
Moderator plant, welche Untermenge des Modells er jeweils in einem einzelnen
Schritt des Walkthroughs zur Diskussion stellt (Abschn. 5.2.4, S. 280). Sobald
der néchste Schritt ansteht, blendet er diejenigen Elemente ein, die unter der vor-
gegebenen Fragestellung als nichstes zur Diskussion stehen (s. den Ubergang in
Abb. 5.6). Sofern ein geeigneter Modellierungseditor zur Verfiigung steht (verglei-
che www.semee-imtm.de), wird das Ein- und Ausblenden direkt unterstiitzt, wie
in Abschn. 4.7.1 dargestellt (s. Abb. 4.25, S. 223). Der SeeMe-Editor bietet die
Option, dass sich die Grofe der Elemente, bei denen etwas aus- oder eingeblendet
wird, entsprechend dem Platzbedarf automatisch veréndert, wie in Abb. 5.6 deutlich
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Abb. 5.6 Einblenden weiterer Teile des Prozessdiagramms als Uberleitung zum néchsten
Walkthrough-Schritt

wird. Vor dem Workshop bereitet der Moderator das Prozessmodell so vor, dass die
Elemente, die zu einem bestimmten Schritt gehdren, zundchst nicht zu sehen sind
und erst bei Bedarf gezeigt werden. Zu den eingeblendeten Elementen wird dann
jeweils die vorbereitete Leitfrage des Walkthroughs wiederholt. Unter Umstidnden
passt der Moderator die Leitfrage an, wenn sich dies aufgrund der Beitrdge der Teil-
nehmer und des Verlaufs der Diskussion als notwendig erweist.

Vom Teilnehmerhinweis zum Kommentar im Prozessdiagramm Soweit es
moglich ist, wird der Moderator dafiir sorgen, dass jeder Teilnehmerbeitrag fest-
gehalten wird. Die Antworten auf die Walkthrough-Fragen und weitere Anregungen
sind direkt im Diagramm umzusetzen oder zu annotieren, damit sie prasent sind.
Deshalb ist es wichtig, dass die Teilnehmer im Raum so platziert sind (Abb. 5.3,
S. 267), dass sie die Présentationsflache gut einsehen konnen und im Fall einer
interaktiven Wand selbst nach vorn gehen konnen, um auf Teile des Modells zu
zeigen und Anderungen zu skizzieren. Im obigen Beispiel war es angemessen, die
Anderungsbedarfe in erster Linie durch Kommentare zu annotieren, weil es sehr
viele Anmerkungen gab (s. Abb. 5.8, S. 275); insgesamt wurden in zwei Sitzun-
gen zur Auswertung des Pretests 76 Kommentare gesammelt. Wenn man vorran-
gig Kommentare verwendet, hat das den Vorteil, schneller voranzukommen. Der
Nachteil besteht darin, dass bei der Nachbereitung mehr Entscheidungen durch den
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Modellierer getroffen werden, die nachtraglich wieder im Folgeworkshop erklart
und verabschiedet werden miissen. Dabei wird dann den Teilnehmern die Gelegen-
heit eingerdumt, zu erldutern, ob die Aussagen der Modellierung mit ihren Vor-
stellungen iibereinstimmen. Das geht nur, wenn sich das Designteam noch erinnert,
was mit bestimmten Kommentaren gemeint war. Der Moderator bereitet sich daher
in der Regel darauf vor, die Erinnerungen im Designteam aufzufrischen.

Hinweise direkt mit der Modellierungsnotation notieren In anderen Féllen
verwendet man weniger Kommentare, sondern bespricht direkt mit den Teilneh-
mern, wie sich ihre Hinweise mit Hilfe der Modellierungsnotation unmittelbar im
Prozessdiagramm umsetzen lassen. Dementsprechend werden etwa neue Arbeits-
schritte, zustdndige Rollen oder bendtigte Ressourcen eingezeichnet. Wie oben
erwiahnt, kann in besonderen Fillen — ausgehend von einem ,leeren Blatt® — ein
Prozessmodell gidnzlich von Beginn an mit den Teilnehmern neu entwickelt werden.
Die Moderation sorgt also dafiir, dass alle Anregungen eingesammelt werden und
alle Perspektiven zu Wort kommen. Es konnen sich anhand der Fragestellung Dis-
kussionen entwickeln, Berichte und Erfahrungen ausgetauscht werden, die kontinu-
ierlich eine Spur in dem Prozessdiagramm hinterlassen miissen.

Die gemeinsame Arbeit am Prozessdesign hinterldsst in den Workshops kontinuier-
lich eine Spur in den Prozessmodellen.

Diese Spuren bestehen also im Wesentlichen aus Elementen der Modellierungs-
notation oder aus schriftlichen Kommentaren. Aulerdem konnen die Teilnehmer
vorschlagen, dass Dokumente, Webseiten, Videos, Aufzeichnungen, miindliche An-
merkungen und &hnliches als zusidtzliche Information in das Prozessdiagramm ein-
gebunden werden. Beim SeeMe-Editor wird im Diagramm ein aktivierbarer Link
angezeigt, der bei Bedarf zu der angehingten Zusatzinformation fithrt. Dement-
sprechend ist in Abb. 5.6 z. B. in der Aktivitdt ,,Formular ausarbeiten* ein Link
eingefiigt, liber den man direkt das Beispiel eines Formulars aufrufen kann. So ldsst
sich darauf verzichten, die Eigenschaften und Inhalte eines solchen Formulars im
Prozessmodell detailliert festzuhalten, da sie im Bedarfsfall am konkreten Beispiel
nachzuvollzichen sind.

Gelegenheiten geben, um Kreativitit zu beleben Sowohl bei der Erarbeitung
eines Prozessmodells auf einem ,leeren Blatt* als auch bei der Ergénzung von Ent-
wurfsdetails zu einem vorhandenen Modell wird es sinnvoll sein, dass die Teilneh-
mer wiederholt kreative Phasen des Ideensammelns durchfiihren. Wie sich diese
kreativen Phasen und der STWT gegenseitig ergénzen, wird in Abschn. 5.4 erldutert
(s. Abb. 5.13, S. 295). Der Moderator regt die Teilnehmer dazu an, assoziativ alle
wichtigen Elemente (Aktivititen, Objekte, Rollen etc.) zu nennen, die ihnen ein-
fallen, um eine Entwurfsliicke zu fiillen. Nach einer solchen Sammelphase wird
die Menge der neuen Elemente bereinigt sowie geordnet, und es werden Relatio-
nen als Verbindung zwischen den neuen und den bereits im Prozessmodell vorhan-
denen Elementen erortert und bei Bedarf eingetragen. Dabei sind immer mehrere
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Abb. 5.7 Kernelemente eines STWT-Workshops

Varianten von Verkniipfungen und verschiedene Kombinationen mdglich. Nach
dem freien Assoziieren wird kritisch hinterfragt, welche der gesammelten Prozess-
elemente die beteiligten Stakeholder aus ihrer Sicht tatséchlich einfiigen wollen,
wie sie weiter beriicksichtigt werden sollen und ob einige der bereits vorhandenen
Elemente tiberfliissig sind oder anders eingeordnet werden miissen etc.

Kreativitit wird nicht nur benétigt, um fehlende Elemente des Prozessmodells
zu finden. Vielmehr wird es in regelméaBigen Abstdnden notwendig sein, Alterna-
tiven zu dem Losungsmuster eines aktuellen Prozessmodells zu suchen und zu er-
ortern. Der Moderator gibt dem Designteam immer wieder Gelegenheit, sich nicht
nur mit den Details eines Prozessentwurfs zu befassen, sondern sich aus einer
etwas distanzierten Sicht zu fragen, ob die gefundene Kombination von Arbeits-
schritten, Entscheidungen oder der Einsatz bestimmter Rollen und Ressourcen
nicht durch eine bessere Losung ersetzt werden kann. Dazu kann man zum Bei-
spiel das bisher Erarbeitete ausblenden, danach eine Ideensammlung durchfiihren,
die sich thematisch auf den ausgeblendeten Prozessausschnitt bezieht, um dann
zu iberpriifen, inwieweit das bisherige Arbeitsergebnis die gesammelten Ideen
abdeckt.

Die Kernaufgaben des STWT-Workshops Abbildung 5.7 fasst die zentralen
Aufgaben eines STWT-Workshops aus der Sicht der Moderation zusammen. Die
Auswahl und Formulierung der passenden Leitfragen stellt eine hohe Anforderung
an den Moderator dar. Wie man dabei vorgeht, wird in Abschn. 6.4 (S. 322) ver-
tieft. Neben den Leitfragen, die in einem Walkthrough wiederholt werden, stellt der
Moderator situationsbedingte Fragen, mit denen er die Teilnehmer aktiviert und sie
veranlasst, ihre Beitrdge anhand des entstehenden Prozessdiagramms zu erldutern,
damit sie dort eine Spur hinterlassen konnen. Das bedeutet, dass die Antworten,
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Anregungen und Vorschldge mit Hilfe der Modellierungssprache festgehalten wer-
den und/oder als Kommentare vermerkt werden.

Nicht nur Dokumentation, sondern das bessere Prozessverstindnis zihlt
Dokumentierte Ergebnisse eines STWT-Workshops sind die ergénzten und kom-
mentierten Prozessmodelle. Dazu kommen auBlerdem Notizen zu den weiteren
Arbeitsschritten, ggf. zusétzliche Dokumente, die von den Teilnehmern eingebracht
wurden sowie Audio- oder Videoaufnahmen der Sitzung. Wichtigstes Resultat sind
jedoch die Vorstellungen, die sich im Designteam iiber den kiinftigen Prozess entwi-
ckelt haben und die dabei gesammelten Einsichten. Der Moderator stellt daher kon-
tinuierlich sicher, dass die Mitglieder des Teams die Modelle des Prozessentwurfs
verstehen. Den Verstandigungserfolg kann er an der Art und Weise erkennen, wie
die Workshopteilnehmer nachfragen oder Kommentare und Anderungsvorschlige
aktiv beisteuern. Insbesondere sind in diesem Zusammenhang die Berichte iiber die
Uberlegungen und Aktivititen aufschlussreich, die zwischen den Workshops statt-
finden und sich auf den Prozessentwurf beziehen.

Das wichtigste Resultat eines STWT-Workshops sind nicht die Prozessdiagramme,
sondern das gemeinsame Verstandnis, das die Mitglieder im Designteam von dem
kuinftigen Prozess entwickeln und von den Arbeitsablaufen, die ihm zu Grunde lie-
gen werden.

5.2.4 DieVor-und Nachbereitung von Workshops

Mit Ausnahme des Startworkshops werden alle STWT-Gesprachsrunden bei der
Nachbereitung des vorangegangenen Workshops vorbereitet. Der Moderator wird
einen STWT-Workshop moglichst direkt nach der Durchfithrung nachbereiten.
Obwohl die Teilnehmerbeitrdge simultan im Prozessmodell protokolliert werden,
ist der Kontext des Workshopgeschehens nach einiger Zeit dem Moderator nicht
mehr priasent. Erfahrungsgemaf3 fehlt dann der Hintergrund, um den Verlauf des
Gespriéchs richtig einzuordnen. Eine moglichst zeitnahe Nachbereitung ist daher
sinnvoll.

Dokumentation nachbereiten, um Kommunikation vorzubereiten Die Doku-
mentation im Rahmen der Nachbereitung ist im Wesentlichen eine Kommunika-
tionsaufgabe: Der Moderator bereitet sich darauf vor, den Teilnehmern zum Beginn
des néchsten Workshops zu beschreiben, was man beim vorangegangen Zusammen-
treffen erreicht hat — und was nicht. Der Stand der Prozessmodellierung ist zu erldu-
tern. Dazu gehdrt, dass der Moderator u. a. folgende Fragen stellt: Welche Teile des
Modells kdnnen als Grundlage der weiteren Arbeit verwendet werden? Welche sind
dagegen weiterhin zu hinterfragen, zu verbessern oder mit Alternativen zu verglei-
chen? Wo gibt es Impulse fiir das weitere Nachdenken und kreative Suchen? Damit
sich die Prozessmodelle zu einem spiteren Zeitpunkt gut und nachvollziehbar
erldutern lassen, werden sie nach &sthetischen und wahrnehmungspsychologischen
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Abb. 5.8 SceMe-Modell-Ausschnitt mit Kommentaren

Gesichtspunkten (s. Abschn. 4.8.1, S. 232) verbessert. Der Moderator iiberpriift, ob
die Modellierung konsistent — also widerspruchsfrei — ist. Falls er Probleme ent-
deckt, wird er sie nicht selbst bereinigen, sondern als Klarungsbedarf vermerken.
Sofern eine Losung aufgrund des letzten Workshops direkt auf der Hand liegt, kann
er diese beim nichsten Mal direkt zur Diskussion stellen. Anderungsanforderungen
zum Modell, die zundchst nur als Kommentare festgehalten wurden, werden in der
Nachbereitung soweit es moglich ist mit Hilfe der Modellierungsnotation umgesetzt
(s. das Beispiel zu Abb. 5.8). Es ist zu priifen, ob es Stellen im Prozessentwurf gibt,
die ungewollt oder unnétigerweise unvollstindig sind und im nédchsten Workshop
erginzt werden miissen. Umgekehrt ist eine Einschitzung zu treffen, ob bestimmte
Stellen im Prozessdiagramm genauer und detaillierter sind, als es moglich oder fiir
die spétere Prozessausfiihrung angemessen ist. Es kann aulerdem vorkommen, dass
der Protokollant oder Modellierer Sachverhalte im Prozessmodell festlegt, die sei-
ner eigenen Vorstellung {iber den geeigneten Prozess entspringen und nicht durch
die Diskussion im Workshop belegt sind. Der Folgeworkshop muss Gelegenheit
geben, dass solche nicht abgesicherten Festlegungen entdeckt, iiberpriift und ggf.
korrigiert werden.
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Abb. 5.9 Umgesetzte Kommentare aus Abb. 5.8

> Beispiel 5.9: Ubersetzen von Kommentaren in die Prozessmodellierung Die Dia-
gramme in Abb. 5.8 und 5.9 zeigen anhand eines kleinen Prozessausschnitts, wie
das Ergebnis eines STWT-Workshops weiter bearbeitet wird. Bei der Nachbereitung
ist der Moderator gefordert, die Kommentare in die Modellierungssprache zu tiber-
setzen. Das ,Festlegen von Kriterien fir die Dienstleisterauswahl” kann als eine Ak-
tivitat dargestellt werden. Es wird gefolgert, dass daraus ein Dokument ,Auswahl-
kriterien” entsteht. Beim nachsten Workshop ist dann zu erértern, ob dieses Doku-
ment sinnvoll ist und bei welchen Arbeitsaufgaben es berticksichtigt wird - diesen
Klarungsbedarf kann der Moderator mit einem Kommentar an der neuen Aktivitat
festhalten.Zum Beispiel konnen die dokumentierten Kriterien dann zur Kldrung der
Frage beitragen, ob Taxis ein geeigneter Fahrdienst sind. Die auf die Taxis bezogene
Frage wird zu einer abstrakteren Aktivitdt ,Angebote bewerten”. Der Kommentar
Lerst mal ermitteln, ob es Anbieter gibt ...” kann in eine Aktivitdt tbersetzt wer-
den, die eine Entscheidung beinhaltet. Nach einer Entscheidung muss aber eine
Verzweigung modelliert werden: Was passiert, wenn es solche Anbieter gibt; was
passiert, wenn nicht? Hier muss ein Kommentar auf weiteren Klarungsbedarf hin-
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weisen. Die Feststellung des Kommentars, dass ,zu viel Zeit auf die Koordination”
mit den Einkaufsmarkten verwendet wurde, wird in eine Aktivitat,Abschétzen, ob
sich der Aufwand lohnt” (ibertragen. Die Angemessenheit dieser Ubersetzung ist
spater zu priifen. Das gilt ebenfalls fiir die Uberfiihrung des Kommentars zu der
Variantenzahl in eine vorbereitende Aktivitat,... grundlegende Dienstleistungsva-
riante festlegen”, die an den Anfang gestellt wird. Ziel ist es, am Ende der STWT-
Workshopserie keine Kommentare mehr in den Prozessdiagrammen zu haben, die
eine Anderung des Modells erfordern.

Audioaufnahmen transkribieren? Gelegentlich kann es sinnvoll sein, die even-
tuell vorhandene Audioaufnahme des Workshops zumindest teilweise zu transkri-
bieren, um anhand der schriftlichen Fassung Korrekturen oder Ergédnzungen im
Modell vorzunehmen. Ferner lédsst sich anhand des Transkripts kontrollieren, ob
die Designentscheidungen, die zum dokumentierten Modell gefiihrt haben, nach-
vollziehbar sind und ob keine der geduBerten Meinungen im Entscheidungspro-
zess unberiicksichtigt geblieben sind, obwohl sie eine wertvolle Idee oder einen
gewichtigen Einwand angesprochen haben. Anhand des Modells sollen die Teilneh-
mer beim nichsten Workshop nachvollziehen, ob Sichtweisen und Varianten in der
Diskussion vertreten wurden, zu denen es noch keine abschlieBende Entscheidung
gibt. Fiir die Uberarbeitung des Modells ist es daher von groBem Vorteil, wenn auch
héufig zu aufwéndig, die Audioaufnahme zu transkribieren und dann das Gesagte
mit den Inhalten des Prozessmodells abzugleichen.

Anschaulichkeit erh6hen Weiterhin ist es ein wichtiger Schritt der Nachbereitung,
die Anschaulichkeit der Modelle zu erhdhen. Zum einen betrifft dies die Astheti-
sierung (s. Abschn. 4.8.1, S. 232). Zum anderen werden Dokumente, Fotografien
oder Hinweise auf zusétzliche Informationsquellen, die die Teilnehmer eingebracht
haben, mit dem Modell verkniipft. Falls eine solche Verkniipfung mit zusétzlicher
Information schon wihrend des Workshops vorgenommen wurde, wird man im
Nachgang sicherstellen, dass die zusétzliche Dokumentation so gespeichert wird,
dass sie jederzeit in Verbindung mit dem Modell abgerufen werden kann. Haufig
werden bereits wihrend der Erhebung zur STWT-Vorbereitung Dokumente gesam-
melt oder es besteht die Gelegenheit fiir Fotoaufnahmen, die spéter zur Veranschau-
lichung der Prozessmodelle verwendet werden konnen.

Beispiel 5.10: Einbindung von Fotografien Abbildung 5.10 zeigt einen Prozess-
diagrammausschnitt, der die Herstellung elektronischer Abbildungen der Erdober-
flaiche darstellt, wie sie zum Beispiel in Google-Earth verwendet werden. Dabei
kommt es immer wieder darauf an, die Luftbildaufnahmen mit den geografischen
Koordinaten der Erdoberflache zu synchronisieren. Dazu werden markante Punkte
der Aufnahmen, wie etwa die Mitte einer Kreuzung, mit den geographischen Ko-
ordinaten, die vor Ort nachgemessen werden, gekoppelt. Damit man spater besser
versteht, was mit der Aktivitat ,Passpunkte Einfligen” gemeint ist, wurde der Pro-
zessausschnitt in Abb.5.10 mit einer entsprechenden Fotografie verbunden, die bei
Bedarf aufgerufen werden kann.
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Abb. 5.10 Erlduterung des Prozessmodells durch Fotografien

Externe Experten hinzuziehen In mehreren Praxisfillen haben wir die Erfahrung
gemacht, dass es sehr hilfreich ist, die entstandenen Prozessmodelle mit Dritten zu
besprechen. Das sind am besten Experten, die einerseits viel Erfahrung mit Pro-
zessmodellierung und -gestaltung haben, andererseits aber nicht an dem konkreten
Projekt beteiligt sind, fiir das der STWT-Workshop durchgefiihrt wurde. Aufgrund
der Besprechung mit einem solchen externen Experten kann die Verstdndlichkeit
und innere Logik eines Prozessdiagramms iiberpriift und verbessert werden. Im
Gespréach mit Dritten findet ein informeller Walkthrough statt, der Unvollstédndig-
keiten und Ungereimtheiten zu Tage bringt. Es werden Fragen aufgeworfen, wie
etwa bestimmte Prozessdetails zustande kamen oder ob sie wirklich von den Teil-
nehmern so beabsichtigt sind, wie im Modell festgehalten. Dies tragt zur Sammlung
all jener offenen Entscheidungen bei, die beim ndchsten Workshop zu thematisieren
sind. Auch diese Besprechungsbedarfe werden im Prozessmodell an der passenden
Stelle als Kommentare festgehalten.

Alle an der Nachbereitung beteiligen Die Nachbereitung beinhaltet nicht nur
Aufgaben fiir den Moderator und den Modellierer, sondern auch fiir die anderen
Mitglieder des Designteams. Sie sind aufgefordert, zwischen den Workshops der
Frage nachzugehen, ob der Entwurf alle wichtigen Aspekte einer kiinftigen Arbeits-
realitdt beriicksichtigt, die Umsetzung machbar ist und welche Risiken dabei zu
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beachten sind. Die Motivation fiir eine solche Vorbereitung ergibt sich aus der Ver-
antwortung, die man den Beteiligten bei der Verabschiedung von Entscheidungen
zubilligt. Wahrend Moderator und Modellierer in erster Linie dokumentieren und
die sich anschlieBende Kommunikation vorbereiten, ist das restliche Designteam
dazu aufgefordert, sich mit den Entwiirfen auseinanderzusetzen. Hierzu kann der
Moderator Fragen stellen oder Hinweise geben, welche die Reflexion und Kom-
munikation zwischen den Workshops begleiten und fordern. So kdnnte man die
Teilnehmer dazu auffordern, dass sie immer, wenn in ihrem Arbeitsalltag Storun-
gen auftreten, iiberlegen, ob der neu entworfene Prozess einmal dhnliche Probleme
aufwerfen wird. Ansonsten gibt die Zeit zwischen den Workshops Gelegenheit zur
Inkubation (s. Hintergrund 3.13, S. 117), bei der sich neue Ideen unbewusst entwi-
ckeln, selbst wenn man sich nicht direkt mit dem Prozessentwurf befasst.

Softwareprototyping zwischen den Workshops Zwischen den Workshops wird
an der Verfeinerung der Anforderungen weitergearbeitet, die sich auf die informa-
tionstechnische Unterstiitzung beziehen. Dazu wird das Prozessmodell hdufig von
den Softwareentwicklern in eine technisch orientierte Spezifikationsbeschreibung
iibersetzt (z. B. UML-Klassen- oder -Aktivititsdiagramme), anhand derer Hard-
oder Software ausgewdhlt, konfiguriert und/oder entwickelt werden. Damit erste
Schritte in Richtung Technikentwicklung unternommen werden kdnnen, muss das
Prozessmodell einen angemessenen Reifegrad haben. Die ersten Software-Prototy-
pen werden moglichst frith entwickelt. Je frither im Designteam deutlich wird, was
man durch eine software-technische Unterstiitzung erreichen kann, desto erfolgver-
sprechender ldsst sich diese Unterstiitzung in die Prozessorganisation integrieren.
Die Ergebnisse der Technikauswahl und der Softwareentwicklung bzw. -konfigu-
ration sind immer wieder in die Workshops einzubringen und zu kommentieren
(s. Abschn. 5.2.5, ,,Die Arbeitsteilung beim STWT*, S. 284). Hierzu ist es hilfreich,
die Leistung der Software durch Dialogmasken abzubilden, die in das Prozessmo-
dell eingebunden werden (s. Abb. 5.12, S. 290). Ggf. sind zusétzlich prototypische
Modelle der Hardware vorzustellen, was z. B. bei mobilen Geraten sehr wichtig ist.
So wird direkt fiir einzelne Aktivititen des Prozesses verdeutlicht, wie sie technisch
unterstiitzt werden. Diese Prototypen sind zwischen den Workshops vorzubereiten.

Die Nachbereitung ist die Vorbereitung des nichsten Workshops Die Nach-
bereitung ist die Vorbereitung des nidchsten Workshops. Zu entscheiden ist, wel-
ches Thema fiir den ndchsten Workshop angemessen ist, welcher Klarungsbedarf zu
behandeln ist und welche zentralen Leitfragen den Walkthrough leiten sollen. Man
erkennt, wer die hauptsidchlichen Informationsgeber im nichsten Workshop sein
werden und bittet sie, sich auf diese Aufgabe vorzubereiten. Es wird ein geeigneter
Einstieg vorbereitet, der einen Uberblick iiber das bereits Erreichte enthlt. Auf den
anstehenden Kldrungsbedarf wird bereits am Anfang kursorisch hingewiesen, ohne
sich schon zu Beginn in Details zu verlieren. Der Moderator entscheidet, welche
Unvollstandigkeiten und Unklarheiten im Verlauf des anstehenden Workshops the-
matisiert werden sollen und welche auf spiter verschoben werden. Ferner versucht
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er zu planen, an welche Stellen des Prozessdiagramms er durch eine eher analyti-
sche Vorgehensweise weiterkommt und fiir welche Aspekte des Prozesses eine eher
kreativititsorientierte Vorgehensweise angemessen ist, um neue Ideen zu sammeln
und zu verdichten.

Die néichsten Walkthrough-Schritte bei der Nachbereitung vorwegnehmen Es
gehort mit zu den schwierigsten Entscheidungen bei der Vorbereitung eines Work-
shops, die Weite der einzelnen Schritte des Walkthroughs zu planen. Es geht um
die Frage, welchen Prozessausschnitt man den Teilnehmern zusammenhéngend —
also in einem Schritt — préasentiert und zur Diskussion stellt. Der Moderator zeigt
den Teilnehmern die Elemente, die dieser Ausschnitt beinhaltet, und riickt sie in
deren Aufmerksamkeit sobald er den vorangegangenen Schritt abgeschlossen hat
(s. Abb. 5.6, S. 271). Wihlt man zu viele Elemente fiir die néchste Erorterung aus,
kann es passieren, dass wichtige Details iibersehen werden und die Beitrdge der
Teilnehmer nicht aneinander ankniipfen, weil sie sich auf unterschiedliche Aspekte
des gewdhlten Prozessausschnitts beziehen. Werden dagegen die Schritte zu klein
gewidhlt, also zu wenige Elemente auf einmal erortert, dann dauert zum einen der
Walkthrough unter Umstédnden sehr lang. Zum anderen werden die Teilnehmer
ungeduldig und die diskutierten Elemente werden zu sehr aus dem Zusammenhang
mit anderen Prozessaspekten herausgerissen. Insbesondere passiert es dann hiu-
fig, dass die Teilnehmer die Ergdnzung neuer Elemente vorschlagen, deren Bespre-
chung erst die kommenden Schritte geplant ist.

Definition 5.3: Walkthrough-Schritt Ein Walkthrough-Schritt ist die Erdrte-
rung eines Ausschnitts aus einer komplexen Darstellung — also hier des Pro-
zessmodells. Der gewahlte Teil wird im Zusammenhang mit einer Leitfrage
den Walkthrough-Teilnehmern gezeigt, von ihnen betrachtet, erortert und ggf.
modifiziert. Der Schritt ist erstens (1) durch die Auswahl des zu behandelnden
Prozessausschnitts gepragt, der aus mehreren Symbolen der Modellierungs-
sprache und ggf. Kommentaren oder sonstigem Veranschaulichungsmaterial
besteht. Die ausgewéhlten Symbole sollten durch Einbettung oder Relationen
einen Zusammenhang bilden. Zweitens (2) ist der Schritt durch die Fragen
gekennzeichnet, die auf den Prozessausschnitt bezogen werden. In der Regel
ist eine Frage pro Schritt vorgesehen, es konnen aber auch mehrere sein, wenn
sie inhaltlich zusammenhdngen. Bei der Durchfiihrung des Schritts wird man
versuchen, Erdrterungen, die sich auf andere Elemente beziehen, auszu-
blenden oder vorzumerken, um in der Analyse systematisch und fokussiert
vorzugehen. Zu einem abgeschlossenen Walkthrough-Schritt gehoren drit-
tens (3) die Anmerkungen und Anderungen, die sich aus der Erorterung des
gewdhlten Prozessausschnitts ergeben. Die Weite eines Schrittes bestimmt
sich zum einen aus der Zahl der betrachteten Notationselemente und zum
anderen aus der Zeit, die man fiir die Durchfiihrung des Schrittes, also fiir die
Erdrterung, bendtigt.
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Eine Richtlinie besteht aus kognitionspsychologischer Sicht (s. Hintergrund 4.19,
S. 234) darin, nicht mehr als sieben zusammenhéngende Notationselemente auszu-
wihlen, um sie zur Diskussion zu stellen. Diese Zahl von Elementen kann noch im
Fokus der Aufmerksamkeit der Teilnehmer behalten werden, ohne dabei wichtige
Aspekte zu iibersehen oder zu vernachldssigen. Abbildung 6.2 (S. 310) gibt ein
Beispiel, wie sich ein Prozessdiagramm in mehrere Abschnitte fiir die Schrittein-
teilung zerlegen lasst. Mehr als sieben Elemente pro Schritt sind nur dann angemes-
sen, wenn sie in einem sehr engen Zusammenhang zueinander stehen. In besonde-
ren Féllen kann sich ein Walkthrough-Schritt auf ein komplettes Prozessmodell be-
ziehen, z. B. mit der Frage ,,Welche Rollen fehlen noch in diesem Prozess?*. Es ist
in der Regel unvermeidbar und sinnvoll, dass die vorab geplante Schrittweite spéter
im Verlauf des Walkthroughs dem aktuellen Diskussionsverlauf angepasst wird.

Dem Moderator muss klar sein, dass ihn die Nachbereitung und die daraus resul-
tierende Vorbereitung eines Workshops mehr Zeit und Aufwand kosten, als dessen
Durchfihrung.

5.2.5 Die Arbeitsteilung beim STWT

Im Verlauf der gesamten STWT-Workshopserie und insbesondere bei den einzelnen
Gespréachsrunden arbeiten mehrere Stakeholder zusammen, deren Aufgabenteilung
untereinander zu Beginn und bei Bedarf geklért wird. Verantwortlich fiir die Orga-
nisation der Workshops ist der Moderator. Er kommt gew6hnlich von einer anderen
Firma oder von einer anderen Abteilung und nimmt insbesondere hinsichtlich des
zu entwerfenden Prozesses nicht die Position eines Stakeholders wahr. Durch diese
Distanz ist es ihm moglich, die Workshops zu steuern, ohne dabei eine bestimmte
Losung aus Eigeninteresse zu verfolgen. Er verfolgt das Ziel, moglichst viele Ideen
und Kompetenzen bei den Teilnehmern des STWTs zu mobilisieren und in das krea-
tive Prozessdesign aufzunehmen. In diesem Sinne nimmt der Moderator die Funk-
tion eines Spiegels wahr, mit dem die Mitglieder des Designteams besser sehen
konnen, was sie zu dem Prozessentwurf beitragen konnen und beigesteuert haben.

Moderation und Projektleitung an einem Strang Die interne Sicht und Zielset-
zung wird durch einen Projektleiter vertreten, der fiir das gesamte Prozessdesign bis
hin zur Umsetzung des Prozessentwurfs zustindig ist und den Ablauf der STWT-
Workshopserie gemeinsam mit dem Moderator plant und begleitet. Daher bereitet
der Projektleiter mit dem Moderator die einzelnen Themen der Workshops vor und
spricht die Planung jedes einzelnen Workshops mit ihm durch. Des Weiteren tragt
er daflir Sorge, dass die Planung auf die Verfiigbarkeit und die Einsatzmoglichkeit
der Mitglieder des Designteams Riicksicht nimmt. Er hat nicht nur die Koordination
nach innen, welche die Zusammenarbeit des Designteams betrifft, sondern auch die
Koordination nach aulen zu managen. Dazu gehdren die Steuerung der Leistungen,
die von auflen eingeholt oder eingekauft werden, sowie die Zusammenarbeit mit
anderen Firmen und Beratern.
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Der Projektleiter hilft, Wichtiges von Unwichtigem aus der Sicht des Unter-
nehmens zu trennen und fiir die aktive Mitarbeit der Teammitglieder die notwendi-
gen Voraussetzungen zu schaffen. Es ist empfehlenswert, dass der Moderator — in
enger Abstimmung mit dem Projektleiter — unter anderem fiir das Konfliktma-
nagement zustdndig ist. Der Projektleiter sorgt fiir die Koordination mit anderen
Experten, wie Softwareentwicklern, Organisatoren, Personalentwicklern etc., um
die Voraussetzungen fiir die Verdnderungsmafinahmen im Unternehmen zu kldren
und zu gewdhrleisten. Der Projektleiter muss daher die Entscheidungsprozesse
vorantreiben und verantworten, die fiir den Fortschritt des Prozessdesigns aus-
schlaggebend sind sowie die Einfiihrung des neuen Prozesses ermoglichen. Ent-
scheidungen werden entweder in STWT-Workshops getroffen oder — sofern dies
mit dem Management separat erfolgen muss — in den Workshops vorbereitet, und
es wird im Nachhinein erldutert, aus welchen Griinden in einer bestimmten Weise
entschieden wurde.

Ein STWT-Moderator kommt selten allein Der Moderator benétigt weitere
Unterstiitzung, um die in einem STWT-Workshop und bei seiner Nachbereitung
anstehenden Aufgaben zu bewaltigen. Dazu gehoren etwa die Kommunikations-
steuerung, Protokollierung sowie die Dokumentation, und Initiierung von kreativen
Phasen oder die fachlich kritische Vertiefung und die Beriicksichtigung der sozialen
Dynamik der Gruppe. Wenn der Moderator sdmtliche dieser Aufgaben wahrnimmt,
wird zu viel seiner Aufmerksamkeit absorbiert, so dass er den inhaltlichen Bei-
tragen des Designteams nicht richtig folgen kann (s. Hintergrund 5.4, S. 286). Bei
grofleren Gruppen oder wenn es im sozialen Gefiige der Gruppe zu Spannungen
kommt, ist es ratsam, einen Ko-Moderator hinzuzuziehen, der sich auf die Gruppen-
dynamik konzentriert und aus dieser Perspektive Vorschldge fiir die Steuerung der
Kommunikation unterbreiten kann.

Die Rolle des Modellierers — treffsicheres Zuspiel ist erforderlich Hilfreich
ist die Rolle eines Modellierers, der die notwendig werdenden Anderungen am
Prozessmodell vornimmt, Kommentare einfiigt und dariiber hinaus alle weiteren
Aussagen, die festgehalten werden miissen, protokolliert (s. Abb. 5.3, S. 267). Die
Zusammenarbeit zwischen Moderator und Modellierer muss eingespielt sein. In der
Regel greift der Moderator einen Beitrag aus dem Teilnehmerkreis auf und bittet
den Modellierer, eine entsprechende Anderung im Modell vorzunehmen. Die rium-
liche Einteilung und Sitzordnung des Workshops sollte dazu beitragen, dass die
Teilnehmer bei Bedarf Zugang zu der Priasentationswand haben und den Moderator
und Modellierer im Blick haben konnen. Es ist von Vorteil, wenn der Modellierer so
selbststindig ist, dass er schon aufgrund des Teilnehmerbeitrags und eines knappen
Hinweises des Moderators weiB, wie und wo er eine Anderung am Modell vor-
nehmen muss. Andererseits darf er nicht zu eigenméchtig sein. Erfahrungsgemaf
andern Modellierer gelegentlich entlang ihrer eigenen Vorstellung zum kiinftigen
Prozess das Modell, ohne sich dabei ausreichend von den Diskussionsbeitragen und
den Anmerkungen des Moderators leiten zu lassen. Aus unserer Praxis mit dem
STWT kommen wir zu dem Schluss, dass das Zusammenspiel der beiden Rollen
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am besten funktioniert, wenn der Moderator schon als Modellierer und umgekehrt
der Modellierer auch als Moderator gearbeitet hat. Sowohl die Anderungen, die
beide Rollen am Modell vornehmen, als auch die Kommunikation zwischen ihnen
spiegeln die Beitriage der Teilnehmer wider — Moderator und Modellierer sollen sich
in diesem Sinne bei ihrer Zusammenarbeit als Reflektoren der Designvorschldge
des Teams verstehen und die Reflexion der eigenen Praxis der beteiligten Fach-
leute unterstiitzen (s. Schon 1983). Von Vorteil ist es, wenn der STWT von zwei
Moderatoren betreut wird, von denen jeder flexibel in die Rolle des Modellierers
wechseln kann.

Techniknutzen fiir die Moderation Mit dem Einsatz interaktiver Prasentations-
winde wird es fiir den Moderator leichter, die gewiinschten Anderungen am Pro-
zessmodell zu verdeutlichen: Er zeigt nicht nur auf die Stellen, an denen etwas
gedndert werden soll, sondern kann mit geringem Aufwand Notationselemente ver-
schieben, 16schen oder einfiigen. Der Modellierer iibernimmt dann den Feinschliff
und beschriftet die Elemente, verbessert ihre Anordnung, trigt Relationen ein etc.
Weiterer Technikeinsatz ermdglicht es den Teilnehmern, mit Hilfe von Laptops
oder anderen Eingabegerdten selbst Texte elektronisch zu verfassen bzw. zur Verfii-
gung zu stellen. Daher sind bei der Ausgestaltung des Workshopraums (s. Abb. 5.3,
S. 267) Tische vorzusehen, auf denen Eingabehilfen abgelegt werden kdnnen. Das
ist besonders niitzlich, wenn im Designteam assoziativ Ideen gesammelt oder Kom-
mentare beigesteuert werden, um sie danach ins Prozessmodell aufzunehmen. In
der einschldagigen Literatur und durch unsere Erfahrung in der Praxis wird deut-
lich, dass es mit zunehmender technischer Unterstiitzung der Prasentation und der
Zusammenarbeit im Designteam erforderlich ist, eine gesonderte Rolle vorzusehen,
die den reibungslosen Technikeinsatz gewédhrleistet. Sie ist unter anderem wichtig,
damit die Hinweise und die Daten, die die Teilnehmer beisteuern, kontinuierlich
und verlustfrei erfasst werden.

Beispiel 5.11: Der interaktive Large Screen der Ruhr-Universitdt Bochum Ab-
bildung 5.11 zeigt, wie ein Moderator ein Prozessmodell mit Hilfe einer grof3en
interaktiven Prasentationswand (s. Beispiel 4.13, S. 229) verandert. Wenn er eine
bestimmte Stelle im Diagramm beruhrt (oben) erscheint ein Menl mit Symbolen
fur den Schnellzugriff auf Funktionen. Durch eine zweite Bertihrung (unten, links)
kann er sofort auswahlen, welche Art von Notationselement (hier eine Entitdt) neu
erzeugt werden soll oder z.B.das Zeichnen eines Relationspfeils beginnen.Dadurch
lenkt er die Aufmerksamkeit der Teilnehmer starker auf die durchzufiihrende Ver-
anderung, als wenn die Interaktion von einer weiteren Person — dem Modellierer
— durch eine Tastatur und eine Maus gesteuert wird. Er deutet an die Stelle, an die
das Elemente platziert wird und zieht es bis zur gewlinschten Gro3e (unten, Mitte).
Danach kann es an die gewtinschte Position geschoben werden (unten, rechts). Der
Modellierer tbernimmt dann die Beschriftung und passt die Grof3e des Elementes
an. An der interaktiven Wand stehen auflerdem Schnellzugriff-Symbole zur Verfi-
gung, mit denen Elemente gel6scht, dupliziert oder durch Kommentare ergdnzt
werden kénnen.
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Abb. 5.11 Interaktive Prisentationswand und Menii zur direkten Steuerung

Teilnehmer im Designteam — sowohl Ideengeber als auch Mitentscheider Die
iibrigen Mitglieder im Designteam sind in erster Linie Informationsgeber, Ideen-
lieferanten und im Sinne des partizipativen Designs (s. Abschn. 3.1, S. 84) auch
Mitentscheider. Je nachdem, wie das partizipative Verfahren organisiert ist, wird
es im Designteam entsprechend der Hierarchieebene dariiber hinaus solche Rol-
len geben, die ein Vetorecht haben oder im Konfliktfall eine Entscheidung treffen
und verantworten. Falls das obere Management nicht dauerhaft im Designteam
vertreten ist, ist es sinnvoll die zustdndigen Entscheidungstriger bei passen-
der Gelegenheit als Gast zu den STWT-Workshops einzuladen (s. Beispiel 3.1,
S. 87).

Softwareentwickler einbinden Eine besondere Aufgabe iibernechmen Experten,
die fir die Softwareentwicklung oder -Konfiguration, die Technikauswahl, die
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Installation von Hardware, Wartung sowie Administration zustindig sind. Wie
in Abschn. 5.2.4 (S. 279) erldutert, sind die Entwickler zwischen den Workshops
mit der Programmierung oder Konfiguration prototypischer Losungen befasst. Die
Prototypen werden méglichst umgehend in den STWT-Workshops prisentiert und
mit dem Prozessmodell verkniipft, um die technischen Ldsungen unmittelbar im
Zusammenhang mit der organisatorischen Seite des Prozesses zu sehen und zu
erortern. Die Software-Experten nehmen an dieser Prasentation und Erorterung aktiv
teil, um ggf. zu verstehen, wie notwendige Anderungen oder Vorschlige begriindet
werden und in der weiteren Entwicklung umzusetzen sind. Die Entwickler arbeiten
eng mit dem Moderator und dem Modellierer sowie dem Projektleiter zusammen
und besprechen sich bei Bedarf mit weiteren Mitgliedern des Designteams oder
Mitarbeitern des Unternehmens. Sie bauen dabei auf den dokumentierten Modellen
auf, die nach jedem Workshop aktualisiert vorliegen. In der Abstimmung mit dem
Moderator ist unter anderem zu kléren, welche technischen Details mit dem Design-
team erdrtert werden oder eher nicht, weil sie dafiir zu komplex sind oder zu nah an
der technischen Umsetzung liegen. Dabei ist unter anderem zu besprechen, durch
welche Mallnahmen (etwa Prototyping) komplizierte technische Zusammenhinge
moglichst anschaulich vermittelt werden.

Darf’s noch ein bisschen mehr sein — weitere Fachkrifte hinzuziehen Wéh-
rend der Nachbereitung eines STWT-Workshops fallen Aufgaben (s. Abschn. 5.2.4,
S. 274) der Ergebnissicherung, der nachtriiglichen Dokumentation und der Uber-
arbeitung sowie Asthetisierung der Modelle in die Aufgabenbereiche des Modera-
tors und des Modellierers. Wie in Abschn. 5.2.4 beschrieben, kann ein weiterer
externer Modellierungsexperte zwischen den Workshops hinzugenommen werden,
um das Prozessmodell einem Review zu unterziehen. Falls es notwendig wird,
weitere Informationen zu beschaffen, wird der Moderator ergénzende Erhebungen
durchfiihren oder diese veranlassen. Ggf. wird die weitere Informationsbeschaffung
von den Softwareentwicklern vorgenommen oder kann an die anderen Teilnehmer
des Designteams delegiert werden. Thnen obliegt es auBlerdem, im Arbeitsalltag
nach weiteren Anregungen fiir das Design zu suchen und zu iiberpriifen, ob sich
der geplante Prozess organisatorisch umsetzen ldsst. Daher besteht zusétzlich die
Erwartung an das Designteam, dass die Uberlegungen zum Prozessdesign mit ande-
ren Belegschaftsmitgliedern, die nicht im Team sind, bei Gelegenheit zwischen den
Workshops besprochen und erdrtert werden.

Koordinationsaufwand, der sich lohnt Der Abstimmungsaufwand bei der
Zusammenarbeit im Verlauf des STWTs ist zum Teil betrachtlich. Die Erfahrung
zeigt jedoch, dass sich die Koordination zwischen den beteiligten Rollen und die
Planung der Workshops sowie der Nach- und Vorbereitungsphase lohnen, um Rei-
bungsverluste und Kommunikationsstérungen zu vermeiden. So gelingt es, eine
moglichst zuverldssige Informationsgrundlage zu dokumentieren, die nicht auf-
grund von Missverstidndnissen oder unterbliebener Erorterung mehrfach revidiert
werden muss.
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Wadhrend des Prozessdesigns gibt es vielfdltige wechselseitige Abhangigkeiten
und Beteiligte, die der Moderator koordiniert. Zwischen ihnen stellt die Prozess-
dokumentation ein wichtiges Bindeglied dar, das man regelmaBig bearbeitet und
austauscht und dabei geeignete Formen technischer Unterstiitzung in Anspruch
nimmt.

Hintergrund 5.4: Zusammenarbeit beim Prozessdesign Renger et al. (2008)
sowie Rittgen (2010) haben in einer umfangreichen Literaturstudie verschie-
dene Faktoren herausgearbeitet, die die Zusammenarbeit beim Prozessdesign
beeinflussen: Hierzu gehdren die Zusammensetzung der Gruppe hinsichtlich
Mitgliederzahl und Art der Teilnehmer. Weiterhin sind die konkrete Modellie-
rungsaufgabe und das angestrebte Ergebnis wichtig: In welcher Zeit soll ein
Modell erstellt werden? In welchem Fachgebiet? Wie komplex oder vollstan-
dig soll es sein, mit welchem Detaillierungsgrad? Welche Anschaulichkeit
soll erreicht werden? Das angestrebte Ergebnis wird sich insbesondere auch
auf die Teilnehmer des Teams beziehen: Wie zufrieden sind sie, wird ein Kon-
sens erreicht, wie hoch ist das gemeinsame Verstdndnis des Prozessmodells?
Es kann ein Zielkonflikt auftreten: Die moglichst vollstdndige und detailrei-
che Modellierung steht insbesondere dann der Nachvollziehbarkeit und Ver-
standlichkeit entgegen, wenn sich die Kompetenz der beteiligten fachlichen
Experten nur zu einem geringen Grad tiberlappt.

Ausschlaggebend fiir den Zielerreichungsgrad sind neben der eingesetzten
Modellierungsmethode vor allem die Rollen, die den Kooperationsprozess
unterstiitzen. Dazu gehoren: Der Moderator, der die Kommunikation steuert
und die Beitrdge der Teilnehmer unter Bezug auf das Prozessmodell zuriick-
spiegelt. Der Modellierer, der die Anmerkungen ins Prozessmodell tibertragt
und bei der Zuriickspiegelung der Teilnehmerbeitrage mitwirkt. Zu der Auf-
gabenteilung zwischen Modellierer und Moderator gibt es in der Literatur
widersprechende Auffassungen, insbesondere zu der Frage, ob ein zusétzli-
cher Modellierer tiberhaupt notwendig ist. An einigen Stellen wird die Auf-
fassung vertreten, dass ein ,Chauffeur zur Unterstiitzung des Moderators
ausreicht. Er tibernimmt es, den reibungslosen Technikeinsatz sicherzustel-
len, und er kann ggf. eine Mitschrift anfertigen und dabei helfen, Anmer-
kungen der Teilnehmer als Kurztexte fiir die Dokumentation bereitzustellen.
Ein Coach oder Ko-Moderator kiimmert sich um die gruppendynamischen
Prozesse im Hinblick auf Konflikte, Unsicherheit bei den Teilnehmern, Moti-
vationsdefizite, Unzufriedenheit etc. Als weitere Rolle wird der Projektleiter
genannt.

Die Intensitdt der Zusammenarbeit wechselt mit den Kooperationsformen,
je nachdem, ob man (einzeln oder in Kleingruppen) sich nur gelegentlich,
nach einem vorab geplanten Schema oder bei jedem einzelnen Schritt unter-
einander abstimmen muss. Das Erzeugen und Sammeln von Ideen (Diver-
genzphase) kann eher so verlaufen, dass die Teilnehmer parallel ihre eigenen
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Ideen verfolgen. Sie stimmen sich dann nicht untereinander ab und achten
nicht zwingend darauf, womit sich andere beschéftigen. Die Zusammenarbeit
ist demgegentiber dann am intensivsten, wenn jeder Kommunikationsbeitrag
von allen wahrgenommen und jede Anderung an einem gemeinsamen Modell
von allen nachverfolgt werden muss. Auch unter dieser Bedingung intensiver
Kommunikation konnen gelegentlich Ideen gesammelt oder spontan einge-
bracht werden, die der Moderator dann der Reihe nach bei der Modellierung
beriicksichtigt.
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5.5 Beispiele fiir socio-technical Walkthroughs

Die Durchfiihrung von STWTs wurde mit der Modellierungsnotation SeeMe in
mehreren Féllen hinsichtlich ihrer Praxistauglichkeit erprobt und verbessert. Ty-
pische Anwendungsgebiete sind die Einfiihrung von Wissensmanagement, Work-
flow-Management, kooperativ genutzten Dokumentationssystemen, Print- und
Bildverarbeitungsprozessen etc. oder die Unterstiitzung von Verwaltungsabléufen.

Breites Einsatzgebiet fiir den STWT Tabelle 5.4 listet verschiedene Fille
auf, in denen eine groBere Zahl von STWT-Workshops durchgefiihrt wurde und
umfangreiche SeeMe-Diagramme als Prozessmodelle entstanden. Es wird deut-
lich, dass im Verlauf einer STWT-Workshopserie nicht nur ein, sondern mehrere
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Prozessdiagramme entstehen, die miteinander verkniipft sind. Das Spektrum der
Einsatzgebiete des STWTs wird zwischen den Polen aufgespannt, die in der folgen-
den Aufzihlung gegeniibergestellt werden:

» Vorrang der Technikgestaltung (Softwareentwicklung, Konfiguration von Stan-
dardsoftware, Auswahl von Hard- und Software) vs. Orientierung auf die organi-
satorische Verdnderung oder auf die Qualifizierung der Mitarbeiter

» Rekonstruktion und Analyse von Prozessen (z. B. um sie in anderen Betriebs-
statten zu etablieren) vs. Entwicklung neuer Prozesse oder neuer Software

* Prozesse, die schematisch analysiert und nach singulédren, vorab festgelegten
Gesichtspunkten (z. B. Vermeidung von Medienbriichen) verbessert werden vs.
ganzheitliche Prozessgestaltung mit hohem Kreativitétsanteil

* STWT-Einsatz fiir einen kleineren Ausschnitt eines Projektes (z. B. Anforde-
rungskonstruktion) vs. STWT-Workshops iiber den gesamten Verlauf inkl. Pro-
zessimplementierung

* Prozesse mit hoher Fallzahl vs. projektédhnliche Prozesse mit geringer Fallzahl.

STWT gezielt einsetzen Eine idealtypische STWT-Serie, wie sie in den
Abschn. 5.2.1-5.2.4 beschrieben wurde, kann auf bestimmte Phasen oder ausge-
wihlte Themen (wie etwa den Software-Einsatz) eines Projektes der Prozessin-
novation heruntergebrochen werden. So lésst sich die Zahl der Workshopthemen
auf gezielte Aspekte (etwa im Kontext der Qualitdtssicherung) reduzieren, die in
einem Unternehmen in einer bestimmten Situation von besonderer Bedeutung sein
konnen. Der Aufwand fiir die Durchfiihrung einer gesamten STWT-Workshopserie
lohnt sich umso mehr, je hdufiger der entworfene bzw. analysierte und verbesserte
Prozess in der betrieblichen Praxis tatséchlich wiederholt wird. Der STWT ldsst
sich ebenfalls einsetzen, um Prozesse mit geringer Fallzahl zu entwerfen oder die
Planung eines einzelnen Projektes zu unterstiitzen — etwa bei der Einfiihrung einer
Software, zur Bewiltigung eines Katastrophenereignisses oder zum Durchfiihren
eines Events mit groer Besucherzahl. Das ist insbesondere dann lohnenswert,
wenn das Projekt ein hohes Risiko beinhaltet und eine kreative Phase benétigt wird,
um zu planen, wie man auf ein breites Spektrum moglicher Ausnahmefille oder
unvorhergesehener Vorkommnisse reagieren wird.

Es wurden weitere — nicht in Tab. 5.4 enthaltene — STWTs durchgefiihrt (s. zum
Beispiel Bohmann et al. 2011), die jedoch ein oder zwei Workshops beinhalten,
aber keine iibergreifende Serie. Sie sind niitzlich, um im Sinne einer Machbarkeits-
studie Einsichten zu gewinnen, welche Verbesserungspotenziale es fiir einen Pro-
zess gibt, wie seine Struktur im Uberblick aussieht, wo Verbesserungen prinzipiell
mdglich sind oder der Einsatz von Informationstechnik ankniipfen kann.

Ein STWT zur Koordinationsverbesserung Die ausfiihrlichste Dokumentation
einer STWT-Serie wurde fiir das Projekt ,,Mobile Koordination zwischen Disponen-
ten und Lkw-Fahrern* vorgenommen (Kunau 2006; Kunau et al. 2005), in dem
mobile Endgerite programmiert wurden. Das Beispiel diente bisher an vielen Stellen
als Hintergrund und wird hier zusammenfassend erléutert. In der vorgefundenen Aus-
gangssituation werden Auftrige, die ein Stahlhandelsunternehmen mit den Kunden
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Disponent Fahrer
P

Tour planen

Route bereitstellen Reihenfolge ins System

(Erfahrungswerte) festlegen eingeben

J
(

Lieferschei W hreihenfol sortierte /
ieferscheine unschreihenfolge optimierte Route
SpiW-Com

Abb. 5.14 Abstimmung der Route zwischen Disponent und Lkw-Fahrer

abgeschlossen hat, an die Disponenten weitergeleitet, die dann fiir die Fahrer Ausliefe-
rungstouren zusammenstellen. Diese sind dafiir zusténdig, die Lkws gemil den Auf-
tragen zu beladen, die ithnen in Form von Papierstapeln iibergeben werden. Wahrend
einer Tour, die zwischen vier und zehn Stunden dauert, findet eine Kommunikation mit
dem Disponenten nur in Ausnahmefallen per Mobiltelefon statt. Die Fahrer kommen
frith morgens vor der Tour und hiufig noch abends ins Biiro des Disponenten, um die
Lieferpapiere abzugeben, Abrechnungsformalitéiten vorzunehmen und die Papiere fiir
ihre néchste Tour abzuholen. Bei dieser Gelegenheit werden evtl. notwendige zusétzli-
che Informationen zu den Touren ausgetauscht. Ziel des anstehenden Projektes war es
insbesondere, die Kommunikation zwischen den auf Tour befindlichen Lkw-Fahrern
und den im Biiro arbeitenden Disponenten durch ein mobiles Kommunikationssystem
so zu unterstiitzen, dass die Arbeitsprozesse effizienter abgewickelt werden konnen.
Zur Entwicklung der Software fiir die mobilen Endgerite, insbesondere zur Erarbei-
tung der Anforderungen, der Integration der Endgerite-Benutzung in den Arbeits-
prozess sowie flir die Planung der Schulungen wurde eine STWT-Workshopserie
durchgefiihrt. Zu dem an den Workshops teilnechmenden Team gehorten im Durch-
schnitt 8 Beteiligte (3 Disponenten, 2 Fahrer, 1 Manager, 1 Projektleiter, 1 Software-
entwickler) sowie ein Moderator und ein Modellierer. Die vier STWT-Workshops,
deren Themen Tab. 5.3 (S. 265) auflistet, waren iiber einen Zeitraum von 14 Monaten
aufgeteilt. Ein groBer Teil der Arbeit fand zwischen den Workshops statt.

Entscheidungsspielriume offenhalten Im Folgenden wird die Behandlung wich-
tiger Themen dieses Projekts beispielhaft verdeutlicht. Vor der Einfithrung der
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{

sich um Fahrzeug fahrer- Abfahrt
_als ) ggf. . Pack- wieder bezogene vom
beliefert Lleferschfa|n mittel fahrbereit Daten Empfanger
ab- auf Papier kimmern machen eingeben ins
zeichnen unterschreiben System
lassen eintragen
Verein-
barung
Pocket PC Lieferschein Pocket PC ‘Pocket PC Pocket PC
auf- auf Papier Pack- Eahrer- Abfahrt
l 18. Juli 2003 T

Hier sollen nur Pausen-
zeiten erfasst werden

Abb. 5.15 Modellierung von Tatigkeiten, die die Koordination beeinflussen

Gerite hatten die Fahrer die Mdglichkeit, die von den Disponenten vorgeschlagene
Reihenfolge der Touren aufgrund ihrer Wiinsche und Erfahrungen abzuéndern. Das
Diagramm in Abb. 5.14 zeigt, wie diese Aufteilung der Zustindigkeiten und der
damit verbundene Entscheidungsspielraum (s. Hintergrund 2.4, S. 27) fiir den Fah-
rer zukiinftig beibehalten werden soll: Dem Disponenten ist es moglich, die zu einer
Tour gehdrenden Auftrige in eine Reihenfolge zu bringen, die er fiir optimal hélt.
Der Fahrer nimmt diese ,, Wunschreihenfolge* zur Kenntnis und kann sie bei Bedarf
andern. Erst danach liegt im System eine festgelegte Route fiir die Tour vor, iiber
die sich dann der Disponent jederzeit informieren kann. Den Bedenken der Fahrer,
dass alleine der Disponent mit der Einfiihrung des neuen Systems die Moglichkeit
hat, Routen festzulegen, wurde im Projekt durch explizite Diskussion und Doku-
mentation begegnet.

Auf der Spur arbeitsintensiver Tétigkeiten Das Diagramm in Abb. 5.15 ent-
halt eine Tétigkeit ,,Fahrzeug wieder fahrbereit machen* des Fahrers, die weder
im betriebswirtschaftlichen Sinne Wert schopfend ist noch eine Interaktion mit
der zu entwickelnden Software aufweist (s. Beispiel 2.5, S. 26). Sie ist jedoch von
besonderer Bedeutung, da der Disponent erkennen mochte, dass der Fahrer einen
Auftrag bei einem Empfiinger beendet hat. Eine erste Uberlegung sah vor, dem
Disponenten eine Nachricht zu iibermitteln, nach dem ein Lieferschein als ,,unter-
schrieben* gekennzeichnet wurde. Das sollte dann als Hinweis verwertet werden,
dass der Fahrer mit einem Auftrag fertig ist. Bei dieser Losung bleibt es jedoch fiir
den Disponent unklar, ob der Fahrer beim Kunden sofort wieder losfahren kann
oder zunéchst noch einige Zeit braucht, um den Lkw fahrbereit zu machen. Da
es hier zu beachtlichen Verzogerungen kommen kann, einigten sich die Beteilig-
ten darauf, dass eine zusétzliche Information an den Disponenten verschickt wird,
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sobald der Fahrer tatsdchlich losfahren kann. Das Einfiigen der Aktivitét ,,Fahrzeug
wieder fahrbereit machen® half in dem Workshop zunéchst allen Beteiligten zu ver-
stehen, welche Tétigkeiten noch zwischen der Unterschrift auf dem Lieferschein
und der tatsdchlichen Abfahrt zu erledigen sind. Dariiber hinaus wurde fiir jeden
der als bedeutsam identifizierten Arbeitsschritte erdrtert, ob sie durch das System
unterstiitzt oder mit ihm dokumentiert werden — dementsprechend ist einer Aktivitét
bei Bedarf eine Dialogmaske zuzuordnen. Diese Masken sind in dem Diagramm in
Abb. 5.15 als Entitdten eingetragen. Eine Abbildung der jeweiligen Maske, so wie
sie auf dem mobilen Endgerét erscheint, kann dann iiber den unterstrichenen Link
abgerufen werden (s. Abb. 5.12, S. 290). Diese Art der Kopplung von Prozessdia-
gramm und Dialogmasken wurde ebenfalls fiir die Schulung eingesetzt.

STWT sucht Feedback Die Wirkung der eingesetzten SeeMe-Methode lésst sich
durch einige Riickmeldungen der Teilnehmer charakterisieren. So wurde zum Bei-
spiel Feedback zu der Frage gegeben, inwieweit die STWT-Methode dazu beitragen
kann, dass sich im Team gemeinsame Vorstellungen iiber den kiinftigen Koordina-
tionsprozess entwickeln:

»«Das halte ich fiir sehr notwendig, weil sonst das System von jedem anders ver-
standen und genutzt wird ... » (Disponent)...

«[Die Modelle waren wéhrend der Diskussion hilfreich], weil man den Prozess
schon durchgehen kann» (Vertreter des Managements).

«... das zdhlt im Prinzip zusammen. Die Arbeit und dieses System und dieses Mo-
dell der Arbeit, was man da macht. Das muss ja in sich greifen ...Das greift ja
auch in sich. Funktioniert doch so weit» (ein Fahrer).

«Ich finde von der Dokumentation, das heilt, die Art der Modellierung, dass ich
es visuell habe und nicht runter geschrieben — finde ich eigentlich sehr gut» ...
(Disponent)* (Kunau et al. 2005, S. 274 £.)

Das Besondere an diesem Beispiel ist, dass die Teilnehmer keinerlei Erfahrung mit

Modellierung haben und auch sonst in ihrem Aufgabenfeld keine dhnlichen Do-

kumentationen entwickeln miissen. Dies gilt auch fiir viele andere Fille, in denen

der STWT erprobt wurde und zum Beispiel Schweiller, Schlosser, Drucker oder

dhnliche Berufsgruppen mitwirkten (s. Brandt-Herrmann und Wilkesmann 2008;

Bohmann et al. 2011).

Ein wesentliches Ergebnis der meisten STWT-Workshopserien bestand darin, dass
die Beteiligten ein besseres Verstandnis fir die Prozesse und die Koordination der
Zusammenarbeit im jeweiligen Unternehmen entwickeln konnten.

Einer geht noch — STWT-Workshops nach der Entwurfsphase fortsetzen Im
Fall der Koordinationsunterstiitzung zwischen Disponenten und Fahrern endet
der STWT erst wmit der Durchfiihrung einer ersten exemplarischen Schulung des
Umgangs mit dem neuen System. Auflerdem konnen die STWT-Workshops die
Auswertung erster Versuche begleiten, bei denen ein neuer Prozess erprobt wird.
So wurde bei dem Projekt verfahren, das neue Dienstleistungen fiir dltere Men-
schen entwickelte. In den STWT-Workshops nach der Erprobung ging es darum, die
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Dienstleistungskoordination schrittweise zu evaluieren und anzupassen. An diesem
Fall wird deutlich, dass der STWT und die dokumentierten Prozessmodelle eben-
falls als Grundlage dienen konnen, um eingefiihrte Losungen zu evaluieren und
kontinuierlich zu verbessern.

Zum Beispiel Kreativititsworkshop Das folgende Beispiel beschreibt einen
kreativititsorientierten Workshop, welcher der Vorbereitung einer STWT-Serie
diente. Er kombiniert vielfdltige Inspirationselemente, die der Moderator einsetzen
kann und die in Abschn. 6.5 (S. 329) erldutert werden. Der Workshop wurde in
mehrere Phasen unterteilt.

Beispiel 5.16: Kreativitatsworkshop zu Dienstleistungen Fir das Projekt zur
Unterstiitzung alterer Menschen wurde ein Workshop geplant und durchgefiihrt,
um neue ldeen fiir Dienstleistungen zu entwickeln. Sie sollen sowohl kommerziell,
ehrenamtlich als auch im Austausch zwischen Generationen erbracht werden kén-
nen. Aus dieser Sammlung von Ideen sollten im Anschluss die Félle ausgewahlt
werden, flr die die Bestellung mittels eines elektronischen Stiftes sinnvoll ist und
an die dann ein Prozess der Dienstleistungskoordination anknipfen kann.

Mit viel Aufwand wurde ein dreieinhalb stiindiger Workshop geplant: Im ersten
Schritt bat die Moderatorin die Teilnehmer (Organisatoren, Softwareentwickler, Ver-
treter karitativer Einrichtungen, Wissenschaftler) jeweils einzeln zu der Frage:,Wozu
ist es fr dltere Menschen gut und hilfreich, in ein Netz von Menschen (professionell,
ehrenamtlich, verwandtschaftlich) eingebunden zu sein?” Ideen auf Karten hand-
schriftlich zu notieren. In Gruppen zu drei Personen wurde ausgehend von diesen
Ideenkarten die Frage bearbeitet:,Welche Angebote fiir und von dlteren Menschen
lassen sich aus Ihrer Sammlung ableiten?”. Dabei wurden die bereits gesammelten
Ideen auf ein elektronisches Medium Ubertragen sowie verdichtet (,Aufréumen”,
s. Abschn. 6.5.3, S.338) und neue Ideen unter der neuen Frage assoziativ hinzuge-
fugt. AnschlieBend wurde durch eine Zusammenfassung der Dreier- zu Sechser-
Gruppen und danach durch einen Ideenaustausch aller 12 Teilnehmer eine Transi-
tionsphase organisiert, in der die ldeen zunehmend prazisiert wurden.

Die Anregungen fir die Ideenentfaltung wurden nicht nur durch Fragen gege-
ben, sondern - Uiber die einzelnen Schritte verteilt — auch durch:

Zufdllig ausgewdhlte Bilder von dlteren Menschen in verschiedenen Lebenssitu-

ationen.

+ Einen Powerpoint-Loop mit Ergebnissen einer Erhebung u. a. zu Interesse und
Nachfrage an wohnungsnahen Dienstleistungen oder zum Freizeitverhalten al-
terer Menschen.

+ Geschichten, die von einer Wissenschaftlerin erzahlt wurden und vorher in einem

Wohnquartier mit dlteren Menschen erhoben worden waren.

Einer Provokation: Man sollte sich die Wiinsche eines &lteren Prominenten vor-

stellen, der sich alles leisten kann.

Aus einer grof3en Zahl von Ideen wurden dann mehrere als besonders interessant

gekennzeichnet, die im Dienstleistungsprozess zu bericksichtigen sind.
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Kreativititsworkshops als Vorbereitung des STWT Der im obigen Beispiel
beschriebene Workshop bezieht sich nicht unmittelbar auf die Planung eines Pro-
zesses, sondern stellt eine notwendige Vorarbeit dazu dar (Abschn. 5.2.1, S. 261).
Er gehorte zu der Vorbereitungsphase des STWTs und ergénzt die Erhebung von
Informationen. Das Prozessdesign wurde in der anschlieBenden STWT-Workshop-
reihe anhand der im Kreativworkshop identifizierten Dienstleistungen vorange-
trieben. Der Workshop ist insofern exemplarisch, als er den Einsatz verschiedener
kreativititsforderlicher MaBnahmen beschreibt. Das Aneinanderreihen verschie-
dener Schritte und der Wechsel zwischen Divergenz und Konvergenz verursachte
eine eindringliche Beschiftigung mit den Beitrdgen der Teilnehmer und schaffte
Zeit, sich eingehend mit dem Thema des STWTs aus verschiedenen Perspektiven zu
befassen. Die Walkthrough-Methode im STWT diente im Anschluss dazu, die fiir
den Prozessentwurf gesammelten Ideen unter verschiedenen Leitfragen mehrfach
neu zu analysieren und in das Design konstruktiv einflieBen zu lassen. Im spéte-
ren Verlauf wurden erneut Kreativitdtsworkshops durchgefiihrt, um die Dienstleis-
tungsprozesse anhand der Ergebnisse eines Pretests zu verbessern und zu erweitern.
Als wir das Workshop-Konzept mehrere Monate spédter auf einer wissenschaft-
lichen Tagung préasentierten, wurde insbesondere der Umstand diskutiert, dass zu-
ndchst handschriftlich Karten erstellt wurden, die die Teilnehmer dann elektronisch
erfassen mussten. Die einen kritisierten dies als unnétigen Medienbruch, wahrend
die anderen den Vorteil sahen, dass hierdurch eine Zeitverzogerung entsteht, die zu
einer intensiveren Beschéftigung mit den gesammelten Ideen fiihrt. Wahrend wir
diesen Medienbruch zunéchst selbst als vermeidbar bewerteten, wurde uns bei der
Auswertung des Workshops klar, wie sehr der handschriftliche Einstieg die Ideen-
sammlung erleichtert und das anschlieBende Erfassen am Rechner Gelegenheit gibt,
erneut nachzuhaken sowie redundante Ideen zu erkennen und zu verdichten.

Hintergrund 5.6: Der STWT im Vergleich Es ist kaum mdglich, die Eignung
einer Methode wie die des socio-technical Walkthroughs wissenschaftlich zu
belegen, da der Erfolg eines betrieblichen Projektes von zu vielen Faktoren
abhéngt. Man kann daher in der Praxis nicht mit Sicherheit sagen, an wel-
chen Maflnahmen es tatsdchlich lag, wenn das Projektziel erreicht wurde oder
nicht. Im Unterschied zu betrieblichen Projekten gelang es in einer experi-
mentellen Fallstudie (Carell et al. 2005; Menold 2009) mit Studierenden, die
STWT-Methode unmittelbar der herkommlichen Metaplan-Methode (Einsatz
von Flipcharts, Karten und Pinboard) gegeniiberzustellen. Aus 24 Studenten
wurden zweimal je vier Dreiergruppen gebildet, von denen die einen mit dem
STWT arbeiteten und die Kontrollgruppen mit Metaplan. In beiden Bedin-
gungen wurde die Gruppendiskussion moderiert, wobei die Moderatoren
genau instruiert wurden, damit sie das Verhalten in den Gruppen nicht unter-
schiedlich beeinflussten. Die Studenten hatten zu Beginn eines Semesters die
Aufgabe zu planen, wie sie im Team mit Hilfe eines Wissensmanagement-
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Systems zeitversetzt kooperieren wiirden, um einen gemeinsamen Vortrag
fiir ein Seminar vorzubereiten und abzustimmen. Der STWT oder die Meta-
plan-Methode bei den Kontrollgruppen sollten helfen, in einem gemeinsamen
Workshop der jeweiligen Dreiergruppen die Nutzung des Wissensmanage-
ment-Systems zu planen und zu verabreden.

Es zeigte sich signifikant, dass in den Gruppen mit Metaplan die Teil-
nehmer im Durchschnitt mehr Beitrédge beisteuerten. Zéhlt man jedoch nur
die Beitrdge aus, die sich auf Vereinbarungen zur Nutzung des Wissensma-
nagement-Systems bezogen, so kamen hier die meisten Vorschldge von den
STWT-Gruppen. Auflerdem wurde im Anschluss an den Planungsworkshop
deutlich, dass die STWT-Gruppen das Wissensmanagement-System deut-
lich intensiver nutzten als die anderen. Die STWT-Gruppen hatten also die
geplante Nutzung konsequenter umgesetzt. Dieser Effekt ergibt sich wahr-
scheinlich deshalb, weil der Walkthrough die Teilnehmer dazu veranlasst,
sich wesentlich genauer zu tliberlegen, wie die gemeinsame Systemnutzung
Schritt fiir Schritt ablauft und wie sie sich dafiir verabreden miissen.
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