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Fur alle Phasen benétigte Ressourcen: digitales White-
board, Flipchart oder Stellwand, Haftnotizen oder
Moderationskarten, geeignete Stifte (Lesbarkeit), Krea-
tivmaterialien fiir Brainstormings wie Fotos, Objekte,
Magazine, Journale ... Fir das Prototyping werden ver-
schiedene Kreativmaterialien wie Pappe, Karton, Krepp-
papier, Wolle, Schnur, Klebeband, Knete, Moosgummi,
Filz, Holz, Lego, PlayMais, Pfeifenputzer, Theater-
requisiten etc. bendotigt.

» Schnellstart fir Changemaker

\\\ 'I
~) 4

Leitfragen

Welche Haltung und Denkmodelle pragen die
aktuelle Situation? Was steht jetzt an? Welche
Veranderung bendtigen wir jetzt? Was kdnnte
neugierig machen auf andere Sichtweisen? Wie
kénnte eine gemeinsame Intention aussehen?

Ziel

In dieser Phase geht es darum, eine gemein-
same Intention zu entdecken. Welcher Problem-
stellung wenden wir uns zu (Design Challenge,
S 119)? Wie kénnen wir Veranderungsprozesse
mit neuen Herangehensweisen meistern?

Tools und Praktiken

e Haltung fir die Zusammenarbeit im Team, S. 123
e Generatives (schopferisches) Zuhoren, S. 124

¢ Verbindung von Verstand, Herz und Hand, S. 126
e Stakeholder-Interviews, S. 127

e Shadowing, S. 128

e 3-D-Mapping, S. 130



Phase 2 Verstandnis

Leitfragen
Wie kdnnen wir uns in die verschiedenen Per-
spektiven zum Thema (Design Challenge)
hineinversetzen und die Nutzer/Stakeholder
verstehen?

Ziel

In dieser Phase geht es darum, sich im Team zu
allen moglichen Aspekten der Aufgabenstellung
(Design Challenge) auszutauschen.

Tools und Praktiken

e 1. Phasenschritt: Verstehen

- Concept Map, S. 138

- Semantische Analyse, S. 139
- Charette, S. 140

- Vernetzungskreis, S. 142

- Impact-Gaps-Analyse, S. 144
e 2. Phasenschritt: Beobachten
- Nutzerinterviews, S. 148

- Shadowing, S. 128

- Sensing Journey, S. 152

Phase 3 Synthese

Leitfragen

Wie gelingt die Zusammenfiihrung unter-
schiedlicher Sichtweisen zu einer gemeinsamen
Aufgabenstellung?

Ziel

In dieser Phase geht es darum, die Aufgaben-
stellung (Design Challenge) durch den Fokus
auf einen Nutzer/eine Nutzergruppe neu zu for-
mulieren und so eine Basis herzustellen, auf der
spater (Phase 5 und Phase 6) nutzerzentrierte
Losungen entwickelt werden.

Tools und Praktiken

e Strukturiertes Storytelling zur
Auswertung der Interviews, S. 158

e Daten auswerten, Bedirfnisse
herausarbeiten und fokussieren, S. 159

e Nutzersicht formulieren, S. 161

e Persona beschreiben, S. 162

Schnellstart ftir Changemaker «



Phase 4 Inspiration

m{;\ Leitfragen

Wie kénnen wir uns mit unseren tieferen Quel-
len von Wissen und Kreativitat verbinden? Wie
gelingt das Loslassen alter Praktiken/Hand-
lungsmuster? Wie kdnnen wir neue Stand-
punkte im System erméglichen und wie wirkt
sich das auf unser Selbstverstandnis aus?

Ziel

In dieser Phase geht es darum, einen Prozess
der Inspiration zu ermdglichen, der die Briicke
zur ldeengenerierung und zum Entwickeln der
Prototypen bildet. Der Ort der Wahrnehmung
soll sich also vom gegenwirtigen Ganzen auf
das entstehende zukiinftige Ganze verschieben.

Tools und Praktiken

e Der blinde Fleck in der Fiihrung, S. 166

e Journaling (angeleitet oder frei), S. 168

¢ U Journaling nach Otto Scharmer, S. 170

e Mit Storytelling zur inneren Quelle, S. 173

e Systemaufstellungen, 4-D-Mapping,
LEGO® SERIOUS PLAY®, S. 174

» Schnellstart fiir Changemaker

Phase 5 Ideengenerierung

Leitfragen

Wie koénnen wir neue Ideen sammeln? Wie
kénnen wir die ldeen verdichten und aus-
wahlen?

Ziel

In dieser Phase geht es darum, maéglichst viele
unterschiedliche Ideen - basierend auf der
Nutzerforschung (Phase 3) - zu entwickeln.

Tools und Praktiken

¢ Anleitung fiur die Durchfiihrung
von Brainstormings, S. 187

o Kreativitatstechniken, S. 188

e [nspirationskarten fiir die Transformation
in die Kreislaufwirtschaft, S. 189

o Storytelling zur Ideenprasentation
und -auswahl, S. 197

e |deenauswahl, S. 198

¢ Ideensteckbrief, S. 200



Phase 6 Prototypenentwicklung

Leitfragen
Wie kénnen wir die ausgewahlten Ideen kon-
kretisieren, umsetzen und testen?

Ziel

In dieser Phase geht es darum, eine Idee so
begreifbar (GREIFEN) zu machen, dass poten-
Dafir
werden erlebbare Prototypen gebaut, mit
denen Nutzer interagieren kdnnen.

zielle Nutzer sie bewerten koénnen.

Tools und Praktiken
e Prototyp entwickeln, S. 206
e Testhypothesen formulieren und

Phase 7 Das Neue ins Leben bringen

&

Leitfragen
Wie machen wir nach den ersten Testerfah-
rungen weiter?

Ziel

Sie haben die Zukunft bereits im Tun durch Ent-
wicklung eines Prototyps erkundet, und nun
geht es darum, das Neue zu erweitern und den
Fokus von der Entwicklung eines Prototyps auf
die Entwicklung eines Systems zu erweitern.

Tools und Praktiken
o Reflektion der eigenen Annahmen
und Sichtweisen, S. 223f.

Testszenario planen, S. 207 °
e Nutzererlebnis testen, S. 214
e Feedback Grid, S. 214
e |teration, S. 217 °
e Story Canvas, S. 218

Erhéhung der Sensibilitat fir das Thema im Sys-
tem, zum Beispiel durch Austausch in Form von
Gesprachen, Workshops, Konferenzen, S. 223f.
Ebenen der Kreislaufwirtschaft verbinden, S. 226

Schnellstart ftir Changemaker «
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eses Workbook unterstiitzt Sie
ei der Gestaltung der Trans-
formation zur Kreislaufwirtschaft
und bietet Methoden an, mit deren
Hilfe erfolgreich Entscheidungen
innerhalb komplexer Systeme
getroffen werden kdnnen.

A.1. » Das erwartet Sie 15 A3. » Wieist dieses Buch aufgebaut? 19
A.2. » Wozu dient dieses Buch und 16 A4. » Zuden Autorinnen, der lllu- 19
flir wen ist es geeignet? stratorin und dem Gestalter des Buchs
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Das erwartet Sie

Unsere Art zu wirtschaften hat keine Zukunft: Wir
verbrauchen zu viele Ressourcen, vernichten zu viel
Lebensraum und verursachen zu hohe CO,-Emissio-
nen. Bewahrte lineare Geschaftsmodelle basieren hiufig
auf ,Silo-Strategien®, bei denen nur der eigene Ein-
flussbereich berticksichtigt wird. In der Kreislaufwirt-
schaft dagegen beriicksichtigt die Wertschépfung die
Abhangigkeiten eines weiter gefassten Systems. Viele
bislang traditionell im Sinne des linearen Wirtschaf-
tens aufgestellte Unternehmen entwickeln neue kreis-
laufwirtschaftskonforme Geschaftsmodelle oder trans-
formieren ihre Geschaftsmodelle in diesem Sinne weiter.
Die Bewailtigung dieser komplexen Herausforderung
unterliegt nicht dem Zufall, sondern ist steuerbar. Tief-
greifende Changeprozesse und Transformationen in
Unternehmen kénnen nur und vor allem dann gelingen,
wenn von aul3en angestoRene Prozesse von einer inne-
ren Haltung getragen und begleitet werden. Zumeist
von Flhrungskraften angestoRene Prozesse kénnen nur
dann erfolgreich sein, wenn bei allen Stakeholdern eine
gemeinsame transformative Haltung entsteht, die auch
grundlegende Veranderungen tragt und ertragt. Gelingt

dies nicht, sind Transformationsprozesse zum Scheitern
verurteilt.

Dieses Workbook unterstiitzt Sie bei der Gestaltung
der Transformation zu einer Kreislaufwirtschaft und
bietet Methoden/Mindsets/Konzepte an, mit deren
Hilfe erfolgreich Entscheidungen innerhalb komple-
xer Systeme getroffen werden kénnen. Das Buch bietet
Hilfe fir Weichenstellungen in komplexen Zusammen-
hiangen und die Implementierung neuer Formen der
Zusammenarbeit. In strukturierten Arbeitsphasen unter-
stlitzt es Sie bei der Gestaltung von Transformations-
prozessen. Sie konnen Schritt fiir Schritt unter Zuhilfe-
nahme ausgewahlter Methoden und Techniken rund um
Design Thinking, Theorie U, Systems Thinking und Sto-
rytelling kreative Lésungen fiir eine gelingende Trans-
formation erarbeiten und umsetzen. Die Methoden
stellen jede fir sich sowie in Kombination praktische
Unterstutzung fir die Fuhrung, Begleitung und (Team-)
Arbeit in komplexen Veranderungssituationen dar. An-
schauliche Praxisbeispiele und Anregungen fir die
Transformationsgestaltung begleiten Sie durch lhren
Veranderungsprozess.

Einflihrung | A «
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Wozu dient dieses Buch und
fur wen ist es geeignet?

Dieses Buch dient dazu, ein besseres Verstiandnis von
sich selbst als Changemaker (Agent des Wandels) und
von den aktuellen Fihrungsherausforderungen, denen
die globale Gemeinschaft gegeniibersteht, zu erlangen.
Sie lernen, Veranderungsprozesse mit experimentellen
Vorgehensweisen, Reflexion und Handeln im Dienste
der Innovation in Einklang zu bringen. Das Aufgreifen
von gesellschaftlichen Herausforderungen, wie z. B. der
Transfer von linearen Geschaftsmodellen zu einer Kreis-
laufwirtschaft, erfordert neue Kooperationsformen
fur Unternehmen, um als Treiber fir 6konomische und
soziale Innovationen wirksam zu werden. Wie das in der
Praxis angegangen werden kann, zeigen die Autorinnen
anhand von konkreten Beispielen aus ihrer Berater- und
Dozententatigkeit.

Um Mitarbeitende durch den Wandel zu fiihren und
fur die Herausforderungen der Zukunft zu qualifizieren,
bendtigen diese ein anderes Set an Kompetenzen als
bislang. Diese zusatzlichen Kompetenzen, sogenannte
,Future Skills”, lassen sich nicht (immer) mit den
bekannten Vorgehensweisen der Erwachsenenbildung
vermitteln. Neben der Vermittlung von Methoden und

» A | EinfUhrung

Techniken fir die Gestaltung des Wandels stehen daher
Personlichkeitsbildung, Reflexion des eigenen Handelns
und Bezugsrahmens sowie Raum fir Kreativitdt und
Innovation im Mittelpunkt.

Da Transformationen in Geschaftsmodelle der Kreis-
laufwirtschaft den Ausgangspunkt bilden, lernen die
Leser neben den Methoden fiir Changemaker das Kon-
zept der Kreislaufwirtschaft detaillierter kennen. Dabei
bietet dieses Buch Hilfestellungen, Changemaker Ent-
scheidungen innerhalb komplexer Systeme zu treffen
und in einem Designprozess, der bisherige Denkweisen
in der Geschaftsmodellentwicklung zurticklasst und
Innovationsfragen mit einer anderen Haltung begegnet,
kreislaufkonforme Innovationen zu schaffen.

Schritt flr Schritt - und veranschaulicht durch reale
Arbeitsproben - werden Sie durch die einzelnen Phasen
eines Transformationsprozesses am Beispiel der Kreis-
laufwirtschaft gefiihrt. Die Anwendungsbeispiele sind
kirzlich abgeschlossenen Projekten aus der innovativen
Hochschullehre entnommen. Hier dient dieses Buch zur
Unterstiitzung der Erreichung folgender Lernziele:

e Sie lernen, ein bestehendes Produkt aus der Perspek-
tive der Kreislaufwirtschaft zu redesignen und mit ex-
perimentellen Vorgehensweisen, Reflexion und Han-
deln im Dienste der Innovation in Einklang zu bringen.



o Sie agieren und reflektieren in einer Rolle als unter-
nehmerische Fihrungskrafte in interdisziplindren
Teams, um Fahigkeiten als zukiinftige Changemaker
und Innovationstreiber auf dem Weg zur Kreislauf-
wirtschaft zu entwickeln.

o Sie starken lhre Kreativitat bei der Anwendung von
Design Thinking, um Prototypen von zirkuldren Kreis-
laufwirtschaftsprodukten zu entwickeln.

e Sie nutzen die Methode des Storytellings fiir das
Erzahlen und Prasentieren von Botschaften, die wirk-
sam werden.

¢ Sie nutzen Hilfestellungen aus dem Konzept des Sys-
tems Thinkings, um Systeme und die ihnen eigenen
Zusammenhinge erkennen zu kénnen und Ansatz-
punkte fir Systemveranderungen zu identifizieren
und Auswirkungen von Systemverdnderungen ein-
schatzen zu kénnen.

Das Buch eignet sich mit seinen Checklisten und Werk-
zeugen/Praktiken, Flhrungskrafte und Teams bei der
Gestaltung von Transformationsprozessen in die Kreis-
laufwirtschaft und der Lésung von aktuellen Heraus-
forderungen (Design Challenges) im unternehmerischen
und gesellschaftlichen Umfeld zu leiten.

Dieses Workbook wendet sich vor allem an Fiihrungs-
krafte und Projektteams in Unternehmen und Orga-
nisationen (auch Behorden), die lhre Prozesse und/
oder Produkte kreislaufwirtschaftskonform ausrichten.
Das Workbook eignet sich auch fiir die Konzeption
und Durchfiihrung von Changemaker-Seminaren in der
Erwachsenenbildung und richtet sich damit an Dozen-
ten und Dozentinnen. Coaches, Beraterinnen und
Berater, die Transformationen in die Kreislaufwirtschaft
als Unternehmensexterne begleiten und unterstiitzen,
finden im Workbook eine stringente Struktur und Mate-
rial fiir eine gesteuerte Prozessbegleitung.

Einflihrung | A «
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Wie ist dieses Buch
aufgebaut?

Buch fuhrt Sie direkt in die Praxis ein,
Kreislaufwirtschaft

Dieses
Veranderungsprozesse fir eine
wirkungsvoll umzusetzen. Wer zusatzlich Zugang zu den
theoretischen Konzepten hinter den Methoden sucht,
findet diese im Teil B dieses Buches. Hier fiihren wir
kurz und Ubersichtlich in die Grundsatze der Kreislauf-
wirtschaft und ihre Ebenen sowie Grundziige der Denk-
ansatze von Theorie U, Systems Thinking und Design
Thinking sowie in die Technik des Storytellings ein und
geben weiterfiihrende Literaturhinweise zur Vertiefung.

Zu den Autorinnen,
der lllustratorin und
dem Gestalter des Buchs

Die beiden Autorinnen, Isabell Osann und Henrike Matt-
heis, arbeiten seit 2016 fir eine innovative und transfer-
orientierte Lehre als Professorinnen zusammen. Dieses
Workbook ist Ergebnis eines vom Stifterverband und der

Baden-Wirttemberg Stiftung ausgezeichneten innovati-
ven Lehrprojekts*. Die beiden Autorinnen haben meh-
rere interdisziplindre Changemaker-Projekte im Kontext
der Kreislaufwirtschaft erfolgreich durchgefiihrt und ver-
schiedene Methoden und Praktiken zu einem Prozess-
modell fir innovative Transformation zusammengefiihrt.
Dieses siebenstufige Prozessmodell ist Grundlage des
Workbooks in Teil C.

Als agile Lerncoaches schaffen beide Autorinnen
neue Lernkulturen und begleiten Veranderungsprozesse.
Durch ihr Engagement in den Netzwerken ,Bildung
durch Verantwortung®, ,Achtsame Hochschulen® und fur
die ,virtuelle Hochschule der Zukunft® sind sie selber Teil
einer Transformation hin zu einer neuen Bildungskultur.
Uber die von Otto Scharmer (Presencing Institute, MIT
Boston) initilerten und international durchgefihrten
u.lab-Projekte (https:/bit.ly/3yfxnEq) hatten die Auto-
rinnen die Chance, an transformativen Prozessen in
weltweiten Netzwerken zu arbeiten. Methoden und
Praktiken hieraus sind in das Workbook miteingeflossen.
Neue Impulse fiir die Kreislaufwirtschaft stammen auch
aus dem ERASMUS+ -Programm ,Training in Embodied
Critical Thinking" an der Universitat Island, das die Ver-
bindung von Philosophie, Natur und Design starkt.

René Gotzenbrugger und Isabell Osann haben sich
anlasslich der Arbeiten fiir die Er6ffnung eines Maker-
spaces kennengelernt und sind seither im Austausch zu

Einflihrung | A «

* Innoviatives
Lehrprojekt:

https:/www.
stifterverband.
org/lehrfellow-
ships/2019/
osann_mattheis
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Themen rund um Design Thinking. René Gotzenbrug-
ger ist Industriedesigner, Markenpilot und Innovations-
architekt. Als Griinder und Inhaber der Agentur Grau-
stich arbeitet er in Projekten sowohl mit weltweiten
Playern als auch Start-ups zusammen. Er ist Gewin-
ner des German Innovation Award, Nominee German
Design Award, Red Dot Design Award sowie Gewin-
ner des ,Deutschen Verpackungspreises‘. Sein Unter-
nehmen wurde bei ,100 Orte fiir Industrie 4.0“ aus-
gezeichnet. Er ist Speaker auf unterschiedlichen Biihnen
zu Innovations- und Identitatsprozessen.

Ida Mayer und Isabell Osann verbindet ein
gemeinsames Buchprojekt im Hanser Verlag: Design
Thinking Navigator. Das Kartenset zur kreativen
Projektarbeit. Ida Mayer ist Informationsdesignerin und
Design Thinking Coach. Als UX-Designerin arbeitete
sie im Agentur- und Konzernkontext an Interaktions-
designs fir digitale Produkte. Aktuell entwickelt sie For-
mate im Projekt ,NETZWERK - Unternehmen integrie-
ren Flichtlinge®. In Workshops zeigt sie Wege auf, um
mit gefllichteten Menschen visuell zu kommunizieren.
Als Design Thinking Coach begleitet sie Auszubildende
mit und ohne Fluchtgeschichte dabei, eigene Ideen
zum Leben zu erwecken, um die Integration in ihren
Betrieben zu férdern.

» A | EinfUhrung

Vier Impulsgeber und eine gemeinsame Haltung

Aus unserer langjahrigen Tatigkeit im Kontext von Ver-
anderungsprozessen ist eine Quintessenz, dass wir
immer wieder auf die innere Haltung der handelnden
Personen und deren Bewusstwerdung ihrer inneren
Quellen (Warum tue ich, was ich tue?) zuriickkommen.
Diese Verbindung zu unseren Quellen erméglicht uns,
eine neue Haltung einzunehmen und so neue Wege
zu gehen. Mit einer inneren Haltung zu den Heraus-
forderungen unserer Zeit werden wir zu Gestaltern von
funktionierenden neuen Strukturen. Die Frage, wie wir
mehr Partizipationsprozesse fiir eine zirkuladre Gestaltung
der Wertschopfungsketten in den Unternehmen schaf-
fen kdnnen, startet beim Bewusstsein jedes Einzelnen:
Wie kann ich Verantwortung fiir Mensch und Umwelt
Gibernehmen?

Riickmeldungen und Fragen zu unserem Workbook
sind sehr willkommen. Wir freuen uns auf lhre Kontakt-
aufnahme. Wir wiinschen lhnen inspirierende Lektire
und gute Impulse fir Ihre Transformation. Viel Erfolg bei
der Umsetzung der Praktiken!

Isabell Osann: osann@hochschule-bc.de
Henrike Mattheis: mattheis@hochschule-bc.de



Bild A.1 oben von links: René Gétzenbrugger, Ida Mayer, unten von links Henrike Mattheis, Isabell Osann
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fur Innovation und Transformation

re is no MORE"

rthur (2012) *

e Ressourcen unserer Erde
sind endlich. Die Erde ist ein
geschlossenes System.
Ressourcen, die verbraucht sind,
sind verbraucht.: Neues kommt
nicht hinzu.’
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Transformation hin zur
Kreislaufwirtschaft

Diese Uberzeugung zwingt zum Umdenken von linea-
ren Mustern des Wirtschaftens, in denen sich Roh-
stoff gewinnen, herstellen, konsumieren und entsorgen
aneinander anschlie3en, in eine zirkuldre Wirtschaft, in
der die Rohstoffe im Kreislauf gehalten werden. Neben
den Umweltfragen setzen auch die Globalisierung und
die Digitalisierung weitere Impulse, die ein ,weiter so
wie bisher” nicht sinnvoll erscheinen lassen, ja sogar im
Sinne des Uberlebens der Wirtschaft und des Planeten
nicht erlauben.

In diesem Workbook soll der Fokus auf der Trans-
formation von linearen, mit hohen Kosten fiir Mensch
und Umwelt (wie z. B. Klimawandel und Umweltver-
schmutzung) verbundenen, zu zirkuldren ressourcen-
schonenden und dennoch wirtschaftlich attrakti-
ven Geschaftsmodellen liegen. Dabei wird sich in der
Betrachtung ergeben, dass der Transformationstreiber
Kreislaufwirtschaft mit den anderen Transformations-
treibern wie Digitalisierung und Globalisierung untrenn-
bar verbunden ist, was einen Teil der enormen, zu
bewiltigenden Komplexitdt ausmacht. Die damit ein-
hergehenden,

massiven und zum Teil disruptiven

Veranderungen stellen fiir Unternehmen eine groRe
Herausforderung dar.

Wie Albert Einstein so pointiert formuliert, kann man
Probleme niemals mit derselben Denkweise [6sen, mit
der sie entstanden sind.* Zentral erscheint daher eine
,nheue” Denkweise und Haltung, um den beschriebenen
Herausforderungen zu begegnen und sie zu meistern.

Diese neue Denkweise und Haltung (sogenannte
transformatorische Haltung) einzunehmen, ist heraus-
fordernd. Selbst bei Aufgaben, die von allen Beteiligten
als wichtig und dringend empfunden werden (wie z. B.
ein Umdenken angesichts der massiven Bedrohung
unserer Natur), geschieht es immer wieder, dass niemand
etwas tut. Hintergrund ist, dass wir nur dann, wenn wir
uns wirklich in der Verantwortung fihlen, aktiv werden.
Verteilt sich hingegen die Verantwortung auf viele Men-
schen, so entsteht dadurch das Gefiihl, dass die Ver-
antwortung des Einzelnen reduziert wird.> Zudem wird
unser Empfinden fiir eine transformatorische Dringlich-
keit dadurch gebremst, dass derzeit die Folgen unseres
linearen Wirtschaftens meist andere, namlich Menschen
im globalen Siiden, treffen, oder wenn uns selber, dann
in einer noch gefiihlt fernen Zukunft.

Transformation | B.1 «
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Eine transformatorische Haltung ist kein theoreti-
sches Gedankenspiel, sondern eine Haltung. In dieser
ist dem ,Trager” der realen Prozesse bewusst, dass er
sich nicht in seinem eigenen Interesse zu seinem Nutzen
einbringt, sondern sich zwar involviert, jedoch vom Tun
oder dem gemeinsamen Tun tragen lasst. Dabei ent-
steht eine transformative Haltung nicht durch aktives
Tun, sondern durch eine aktive Schulung der Passivitat,
ein Empfindlichwerden fiir die Wahrnehmung des Sinns.
Dabei steht die Selbstwandlung am Anfang und befeuert
damit den Wandel bei anderen.¢

Die einzige Person, die ich dndern kann, bin ich
selbst, und jede Anderung in einem System durch den
Einzelnen zieht zwangsliufig Anderungen im iibrigen
System nach sich.

Alle Veranderungen, insbesondere Transformationen
des Ausmafes, wie die von der linearen zur zirkuldren
Wirtschaft, gehen mit viel Unsicherheiten und Angs-
ten aufseiten der Beteiligten einher. Prozesse dieser
Art lassen sich nicht von oben her steuern, sondern
sie kénnen nur gelingen und erfolgreich sein, wenn
zum einen die Prozesse und Geschaftsmodelle (radi-
kal) neu gedacht werden (kénnen) und zum anderen die
beteiligten Menschen mitgenommen werden und sie in
die beschriebene Rolle eines Transformators, der sich in
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die Veranderung einbringt und sie mitbeférdert, bringt.
Eine Transformation ruft bei der Belegschaft Angste
und Verunsicherungen hervor und ist nur zu bewaltigen,
wenn alle Beteiligten eine gemeinsame Haltung dazu
entwickeln. Ein Top-down-Ansatz ohne oder mit einer
zu spaten Einbeziehung der Beteiligten ist zum Schei-
tern verurteilt. Ziel muss es sein, die Beteiligten mitzu-
nehmen und das Feuer fiir Verdnderungen auf beiden
Seiten zu entfachen.”
Alle Beteiligten sollten ein gemeinsames Verstandnis
dafiir aufbringen, was unter der Transformation in die
Kreislaufwirtschaft verstanden wird, worauf der Schwer-
punkt liegen soll und welche Visionen und Ziele dies-
bezliglich bestehen. Weitere tragende Aspekte sind
e eine Fehlerkultur, die nicht nach einem Schuldigen
sucht, sondern einen Fehler als Chance der Ver-
besserung interpretiert,
e Offenheit fir Neues und
e das Fordern von Kreativitat.
Ein einmal angestoRener Transformationsprozess ist ein
fortlaufender Veranderungsprozess, der das gesamte
Unternehmen erfasst und bei dem ein entscheidendes
Kriterium fiir das Gelingen die Etablierung einer neuen
Fuhrungskultur (vgl. Theorie U) ist.





