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Einen Green Screen Loop entwerfen

Ziele

 A Die Teilnehmenden probieren die Methode „Green Screen-Loop“ 
aus

 A Deutlich machen, was während eines Veränderungsprozesses 
wiederholt reflektiert werden sollte, um die Wahrscheinlichkeit 
möglichst zu erhöhen, dass Veränderungsimpulse im gewünsch-
ten Sinn wirksam werden

Zeit

15-45 Minuten (je nachdem ob lediglich ein Beispiel vorgestellt 
wird oder ein Beispiel im Plenum oder Gruppenarbeiten bearbeitet 
wird)

Material

 A Vorbereitete Pinnwand mit der „Learn_Build_Measure“-Schleife
 A Farbige Klebepunkte zum Gewichten

Hinweis

Wenn Sie diesen Baustein online durchführen wollen, können Sie 
für die Gewichtung das Voting-Tool des digitalen Whiteboards nut-
zen (z.B. bei Mural)

Aufgrund der vorausgehend beschriebenen Analysen kann nun auch eine 
Change-Architektur entworfen werden (Seite 180 ff.; im Change-Training 
könnte man auch hieran weiterarbeiten). Eine solche Change-Architektur 
kann, wie nachfolgend auch beim Green Screen Loop dargestellt, immer 
nur ein erster Entwurf sein: Schritt für Schritt wird dann im Laufe eines 
Transformationsprozesses immer wieder mithilfe der Green-Screen-Loop-
Methode überprüft, wieweit Zwischenziele erreicht wurden und was über 
das System/die Organisation gelernt wurde. Entsprechend werden dann 
nächste folgende Schritte modifiziert. 

Zum Abschluss des Trainingstages hat es sich bewährt, noch einen 
konkreten Green Screen Loop erstellen zu lassen, der auf den bereits be-
handelten Analysen basiert. Die fortlaufende Arbeit mit diesem oder ähn-
lichen Tools ist in der Praxis sehr wichtig, um sich auf konkrete Schritte 

VI.4

_
Orientierung
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im Change-Prozess zu einigen, dabei transparent zu sein, das eigene Vor-
gehen im Sinne einer Erfolgsmessung „messbar“ zu machen und daraus zu 
lernen. 

Im Training wird diese Erstellung nun beispielhaft anhand eines Teilneh-
meranliegens ausprobiert. Die konkrete Ausarbeitung kann (auch zur 
Abrundung des Tages) sehr gut gemeinsam im Plenum erfolgen.

Learn: Hypothesen und Ziele formulieren

Zur Vorbereitung der folgenden Ausführungen wird die Schleife „Learn_
Build_Measure“ auf eine Pinnwand gezeichnet (Abb. oben). Beginnen Sie 
die weitere Ausarbeitung damit, den Schritt Learn mit Inhalt zu füllen. 
Das heißt, Sie formulieren gemeinsam Hypothesen zur aktuellen Situation 
und zu den Zielen, die Sie mit den ersten Schritten (oder auch dem ersten 
Schritt) erreichen wollen. Womit Sie zuerst starten, ist Geschmackssache. 
Beides funktioniert, zumal dies meist ein iterativer Prozess ist, bei dem 
man in der Generierung zwischen den Hypothesen und Zielsetzungen hin 
und her wechselt. In der Praxis werden Hypothesen und Ziele stets doku-
mentiert, weil sie auch für weitere nächste Schritte im Transformations-
prozess relevant bleiben und genutzt werden.

Um die Ziele zu ermitteln, die die Gruppe im nächsten Schritt des Trans-
formationsprozesses erreichen will, nutzen Sie schlicht ein kurzes Brain-
storming. Dabei belassen Sie es bei den folgenden simplen Fragen: 

  
Durchführung
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 � Was wollen wir in dem nächsten Schritt konkret erreichen?
 � Was noch? Und was noch?

Anschließend gewichten Sie diese Ziele. Das kann einfach mittels farbiger 
Klebepunkte geschehen. Ziel bei der Gewichtung ist es, spezifische, für 
die aktuelle Situation angemessene Ziele zu definieren und sich auf 
einige realistische Kernziele (die drei bis fünf mit den meisten Klebe-
punkten) zu fokussieren. Manche Ziele können bereits auch Kriterien zur 
Ergebnismessung beinhalten. 

Die Gewichtung der Ziele kann wie folgt definiert werden:

 � Muss-Ziele: Diese wollen wir unbedingt erreichen, weil sie für das wei-
tere Vorankommen im Projekt wichtig sind.

 � Kann-Ziele: Diese sind ggf. auch wichtig, aber zum Beispiel zum jet-
zigen Zeitpunkt zu ambitioniert.

 � Nicht-Ziele: Diese sind gerade nicht relevant.

Anschließend werden wiederum in einem Brainstorming Hypothesen for-
muliert, unter dem Motto: Was glauben wir, welche Einstellungen, Erfah-
rungen und Denkweisen der Betroffenen bei der Erreichung unserer Ziele 
eine Rolle spielen?

Die Hypothesen müssen nicht, können aber wiederum gewichtet werden, 
entsprechend der angenommenen Einflussstärke. Das hat den Vorteil, 
dass uns als Change-Begleiter noch klarer werden kann, worauf wir beim 
weiteren Vorgehen achten wollen. 

Build: Die nächsten Maßnahmen und Schritte entwerfen

Entsprechend der Ziele und Hypothesen werden nun die nächsten kon-
kreten Schritte und Maßnahmen definiert. Diese sollten vor allem zu 
Beginn des Transformationsprozesses eher kleinteilig sein. Wenn man 
bereits eine erste Change-Architektur entworfen hat, dann kann diese 
im Laufe des Prozesses Schritt für Schritt entsprechend des Green Screen 
Loop weiterentwickelt werden. 

Auch bei diesem Schritt wird analog vorgegangen. Dabei kommt es durch-
aus vor, dass sehr unterschiedliche Ideen und Perspektiven entwickelt 
werden, was jetzt nächste nützliche und gesamtzieldienliche Maßnahmen 
sein könnten. Dann kann es sehr hilfreich sein, vor einer finalen Punkte-
Abstimmung sogenannte Konsent-Runden durchzuführen, um unter-
schiedliche Perspektiven vertieft zu verstehen.
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Exkurs: Die Konsent-Methode

Mit der Konsent-Methode (modifiziert nach G. Endenburg, 2019) lassen 
sich Entscheidungen partizipativ gestalten und gleichzeitig endlose 
Diskussionen vermeiden. Dabei ist Konsent nicht gleich Konsens. Beim 
Konsens wird mit der Kern-Frage „Wer ist dafür?“ auf die Maximierung der 
Zustimmung aller Beteiligten fokussiert. Währenddessen die Konsent-
Entscheidung auf die Frage „Welche schwerwiegenden Einwände gibt es?“ 
referiert. Nachdem ein Lösungsvorschlag bzw. eine Handlungsoption ge-
nannt wird, erfolgt die Moderation nach der Konsent-Methode wie folgt:

1. Informations- oder bildformende Runde 
Es werden alle Informationen über die anstehende Entscheidung von allen 
zusammengetragen, damit sich jeder eine Meinung bilden kann. Leitfra-
gen können hier sein: Was müsst ihr noch wissen, um eine Entscheidung 
treffen zu können? Oder: Wer braucht noch welche Informationen?

2. Die verschiedenen Entscheidungsoptionen werden visualisiert
Bestenfalls folgt man dem Vorgehen in Bezug auf eine Entscheidungs- 
bzw. Lösungsoption; falls dies nicht möglich ist, müssen alle Ent-
scheidungsoptionen entsprechend der weiteren dargestellten Schritte 
durchgegangen werden. Dann wird die Option gewählt, die die wenigsten 
oder keine schwerwiegenden Einwände erhält (analog zum systemischen 
Konsensieren).

3. Erste meinungsbildende Runde zur Entscheidung
Alle der Anwesenden dürfen nun eine erste Resonanz zu einem Entschei-
dungsvorschlag/einer Handlungsoption geben. Wichtig ist hierbei, als 
Moderatorin darauf zu achten, dass jeder ungestört sprechen kann und 
die Beiträge nicht bewertet oder kommentiert werden (ggf. Zeitbegren-
zung vorgeben). Leitfragen können sein: Wie geht es mir mit dem Vor-
schlag? Mein wichtigstes Argument …

4. Zweite Meinungsrunde oder Meinungsänderungsrunde
Diese Runde ist dafür da, nachdem die Perspektiven von allen gehört wur-
den, Veränderungen im Fühlen, im Erleben oder in der Meinung Raum zu 
geben. Auch hier kommt wieder jeder Anwesende zu Wort. Leitfragen kön-
nen sein: Wie geht es mir mit dem Gehörten? Was hat sich ggf. in meiner 
Wahrnehmung bzw. meiner Meinung verändert?

5. Konsent-Runde, Runde der Beschlussfassung
Es geht jetzt darum, den einen Lösungsvorschlag bzw. eine Entschei-
dungsoption zu bestätigen und einen Beschluss zu verabschieden. 
Zentrale Leitfrage ist bei dieser Runde: Gibt es einen schwerwiegenden 
Einwand gegen den Beschluss? Die Moderation sollte einerseits Einwände 
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begrüßen und andererseits mit Fragen eine Lösungs- bzw. Beschlussfo-
kussierung erzeugen, beispielweise mit der Frage: Was braucht es, damit 
ihr euch auf den Beschluss einlassen könnt? Ggf. wird hiermit ein weiterer 
Vorschlag erzeugt, mit dem die bisher aufgeführten Schritte wieder von 
vorne beginnen.

Erfahrungsgemäß lassen sich mit diesem Vorgehen Entscheidungen und 
Entschlüsse fassen, die von allen Beteiligten nachhaltig getragen werden. 
Denn alle Beteiligten werden gleichermaßen gehört und in die inhaltliche 
Weiterentwicklung der Lösung bzw. Entscheidung involviert.

Measure: Die Erfolgskriterien definieren

Auch für den dritten Schritt „Measure“ sollten jetzt schon Vorbereitungen 
getroffen werden. Dabei kann die Gruppe in einem Veränderungsprozess 
zum aktuellen Zeitpunkt nur festlegen, woran sie die Zielerreichung nach 
dem erfolgten „Build“ festmachen will. 

Measure: Retrospectives 

1.  Woran machen wir unsere Zielerreichung fest?

Die weiteren Punkte 2 bis 4 bearbeiten Sie nach Abschluss der definierten 
und dann durchgeführten Maßnahmen:

2.  Wieweit haben wir unsere Ziele erreicht?
3.  Welche Erklärungsmodelle haben wir in Bezug auf unsere Zielerrei-

chung?
4.  Was lernen wir, was im weiteren Vorgehen zu tun/zu beachten ist …?

Wenn Sie möchten, können Sie noch ein eigenes konkretes Beispiel ein-
bringen (oder das folgende aus diesem Buch nehmen), wie so ein Green 
Screen Loop aussehen kann. Als Trainerin können Sie aber auch direkt 
ins gemeinsame Entwerfen gehen. Im Plenum (oder auch in Gruppenar-
beiten) wird dann ein vorangegangenes Analyse-Ergebnis ausgewählt, 
auf dessen Basis ein Green Screen Loop entworfen wird. Wichtig ist dabei 
(auch im konkreten Tun), dass man nichts Perfektionistisches entwickeln 
will. Denn das eine richtige Vorgehen gibt es nicht, und das Ganze sollte 
eine gewisse Leichtigkeit haben, im Sinne von „Learn, Build, Measure, 
Learn“ oder auch „Try, Reflect, Adjust“ (oder auch auf gut bayrisch: „Jetzt 
schauen wir mal, dann sehen wir schon“). 

Hinweis  
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Beispiel: Für einen konkreten Veränderungsprozess sah der erste Green 
Screen Loop folgendermaßen aus (Abb.):

Hypothesen

 � Die Mitarbeitenden haben kein großes Interesse an dem Vorhaben
 � Enttäuschung und Unzufriedenheit sind relativ hoch
 � Mitarbeitende haben nicht den Eindruck, gehört zu werden
 � Mitarbeitende haben viel Erfahrung und alle nötigen fachlichen  

Qualifikationen

Zielsetzungen 

 � Möglichst viele Mitarbeitende motivieren, in den Dialog zu gehen
 � Möglichst viel positives Feedback zum Vorhaben bekommen
 � Eingeladene Teilnehmende erscheinen in den Workshops zu 80 Prozent 

und bringen Wissen und Themen ein (die Projektgruppe wertet aus …)

Daraus wurden folgende erste Maßnahmen abgeleitet

 � Analyse-Workshops durchführen
 � Info über den Change-Prozess und das Vorgehen
 � Befragung zu den aktuellen Arbeitsweisen im Wertstrom
 � Befragung zu künftiger gewünschter Vorstellung (Soll-Arbeitsweise) 

im Wertstrom
 � Feedback zu Veranstaltungen erheben



 Anna Dollinger, Katharina Fehse: Change-Trainings erfolgreich leiten – Reloaded112

Der Seminarfahrplan

Und als Messkriterien wurden benannt

 � Was wird nach den Veranstaltungen erzählt? (BR & HR berichten)
 � Wie ist das Feedback? (BR & HR berichten)
 � Wie viele eingeladene Mitarbeitende erscheinen in den Workshops? 

(Projektgruppe wertet aus)

 � Endenburg, G.: Im Konsent vereint. In: Trainingaktuell, Serie Syste-
mische Interventionen, von Judith Lucas, November 2019.

Debriefing: SMARTIE

Nun kann das SMARTIE zur Methode (vgl. Seite 69) ausgefüllt werden. Die 
Teilnehmenden unterziehen die Methode des Green Screen Loops einer 
abschließenden Bewertung und führen ein Wrap-up durch, damit die 
Methode gut verankert wird. Das SMARTIE kann in Form einer fortlaufend 
geführten Tabelle auf einer Pinnwand ausgefüllt werden: 

Quelle

Name der Methode?  Wofür einzusetzen?  Was ist bei der Durchführung  
  zu beachten?
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