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Change-Management: Den Wandel gestalten.

Nichts ist bestandiger als der Wandel. Unternehmen und Organisationen missen sich
standig an die Umweltbedingungen anpassen, um die eigene Uberlebensfahigkeit zu
sichern. Das gilt sowohl fir die innere als auch die &uRere Umwelt. Change-Management
bedeutet diesen Wandel zu gestalten. Dabei kommt es in erster Linie darauf an, die
betroffenen Mitarbeiter zu Beteiligten zu machen, weil, wie wir wissen, ein techno-soziales
System, wie ein Unternehmen, nicht von aul3en geandert werden kann.

Change Moderatoren begleiten die beteiligten Mitarbeiter durch alle Veranderungsphasen.
Als Organisationspsychologen wissen wir, um den Stress, dem alle Beteiligten ausgesetzt
sind und schlagen deshalb eine Vorgehensweise vor, die Mitarbeiter in den
Veranderungsprozess integriert, so schadliche Wirkungen minimiert und damit den Wandel
erfolgreich macht. Dabei muss beachtet werden, dass man jeden Veranderungsprozess als
Change - Prozess ansehen kann. Da die vorgestellte Vorgehensweise jedoch aufwendig
ist, zunachst eine Abgrenzung, wann dieses Verfahren zu Einsatz kommen kann.

Wann kommt Change-Management zum Tragen?

Prinzipiell kommt Change-Management dann zum Tragen, wenn die Veranderungen das
ganze Unternehmen oder einen Teil davon umfassen und die Mehrheit der Mitarbeiter
davon betroffen ist. Dies ist der Fall bei:

» der Neuausrichtung eines Unternehmens durch Finden einer neuen Strategie oder
einer Strategiednderung, die von allen Beteiligten getragen werden muss
» Neustrukturierung des Unternehmens
0 Organisation
o Informationstechnologie
o Controlling
> Anderung der Unternehmenskultur (Initieren eines Wertewandels)

Den Erfolg eines Change-Management-Projekts entsche  iden folgende
Faktoren:

1. Beteiligung der betroffenen Personen am Change-Prozess
2. Erstellen eine Kommunikationsarchitektur zur Problemlésung
3. Projektmanagement zur Realisierung der Problemlésung

Die betroffenen Personen missen in den Verdnderungsprozess einbezogen werden
(Betroffene zu Beteiligten machen). Dazu benétigen sie Unterstitzung durch ein
entsprechendes Methodenwissen (Hilfe zur Selbsthilfe) sowie Hilfe bei der Umsetzung der
gefundenen Problemlésung durch Projektmanagement oder —coaching. Dabei ist die volle
Unterstiitzung durch die Unternehmensleitung wichtig, sowie die Bereitstellung eines
geeigneten Projektleiters und der Einsatz eines erfahrenen Moderators. Nicht zuletzt muss
die Betriebsvertretung von Anfang an informiert und eingebunden werden.
Personalvertretungen stehen solchen Projekten oftmals kritisch gegeniber. Das liegt vor
allem an der einseitigen Betonung von Personalmafinahmen. Die Methodik mobilisiert die
Mitarbeiter, deren Ideen den Projekterfolg gewahrleisten. Das Know-how der
Personalvertretung kommt der Problemlésung zu Gute. Ihre umfassende Einbindung in
jedem Stadium des Veranderungs-Projekts gewahrleistet, dass die spatere Umsetzung
keine Verzdgerungen erleidet
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Welche Personen sollten beteiligt werden?

Bei weitreichenden Veranderungen kann natirlich nicht jede betroffene Person direkt an
dem Veranderungsprozess beteiligt werden, aber um ein Problem l6sen zu kodnnen,
bendtigt man mehr als einen oder zwei Spezialisten. Wobei als Spezialist jemand
anerkannt wird, der eine tief greifende Erfahrung in einem bestimmten Fachgebiet hat, oder
von einem Problem betroffen ist. Dies bedeutet, dass mindest ein Spezialist aus jedem be-
troffenen Fachgebiet an dem Prozess beteiligt werden sollte. Es hat sich herausgestellt,
dass in der Regel 30 Spezialisten geniigen, um ein komplexes Problem fachtibergreifend
zu losen.

Im Schritt 1 ist es wichtig die Spezialisten herauszufinden, die an der Problemlésung
beteiligt werden sollten. Dabei soll es sich nicht nur um Spezialisten handeln, sondern sie
missen auch bereit sein die Veranderung aktiv zu begleiten. Das bedeutet, sie missen
auch von den Persdnlichkeitsmerkmalen her zum Wandel neigen. Ein entsprechender Test
kann dies herausfinden. Bei einer entsprechenden Auswertung wird auch die
Innovationsfahigkeit hinterfragt. Innovationsfahigkeit  beschreibt die Offenheit einer
Person gegenuber neuen Ideen und Wandel und zeigt in welchem Mal3e eine Person
bereit ist ihre Gewohnheiten, eigene Erfahrungen, Einstellungen, Handlungsweisen zu
hinterfragen. Nachstehende Auswertung zeigt ein Beispiel fir Innovationsfahigkeit.

Innovationféhigkeit - Wandel durchfhren
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Abbildung 1 Beispiel einer Auswertung der In  novationsfahigkeit

Danach stellt sich die Frage: ,Wie kann man 30 Gehirne so organisieren, dass eine Ldsung
entsteht?*

Dabei muss die Effektivitdit der Methode sicherstellen, dass die richtigen Themen
bearbeitet werden. Im Schritt 2 muss die Architektur der Kommunikation zur
Probleml6ésung festgelegt werden.

Die Architektur der Kommunikation ist wichtig

Die Kommunikation wird als Kooperation organisiert. Es gibt in dieser Organisationsform
kein oben und kein unten. Jeder hat die gleichen Rechte seine Meinung zu sagen und
jeder Beitrag ist gleich wichtig. Um einen optimalen Informationsaustausch zwischen allen
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Beteiligten zu gewahrleisten, missen an den Prozessablauf folgende Anforderungen
gestellt werden.

» Durchdachte Arbeitsteilung (Thementeilung)
» Extreme Disziplin (Zeitablauf, Rollenzuteilung)
» Keine Gruppendynamik auf Kosten von Resultaten

Ablauf des Problemlésungs-Prozesses
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In einer Sitzung (Meeting) von ca. 4 Stunden, an dem alle ausgewahlten Spezialisten
teilnehmen, werden aus der Problemstellung 12 zu bearbeiteten Themen abgeleitet. Dabei
werden aus den Losungsideen, die durch Moderation entstanden sind (Kartchen) ca. 150
L~Statements of Importance (SI)" extrahiert, die im nachsten Schritt komprimiert werden zu
aggregierten ,Statements of Importance (ASI)" (ca. 50). Danach werden diese zu

12 Themen (CSI) konsolidiert, die dann in den einzelnen Gruppen bearbeitet werden.
Jeder Teilnehme an dem Prozess bearbeitet 2 Themen und ist damit auch Mitglied in zwei
Teams.

Abbildung 2 Ablauf eines Problemlésungsprozesses

Der Problemlésungsprozess

Danach werden jedem Teilnehmer drei Rollen zugeteilt:
» Teammitglied bei zwei Themen
» Kritiker bei zwei Themen
» Beobachter bei vier Themen
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Diskutieren das Thema
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Abbildung 3 Organisation der Meetings

Bei dem Problemlésungsprozess handelt es sich um eine iterativen Prozess. Zun&chst
bearbeitet jedes Team ein Thema, wobei jeweils 2 Teams parallel arbeiten (siehe oben).
Die Teams treffen sich in der gleichen Zusammensetzung am zweiten Tag wieder und
arbeiten dort weiter, wo sie am ersten Tag aufgehort haben.

Die Ideen, Anregungen, Kritiken die die Teammitglieder erfahren haben, werden jetzt teil
der Problemlésung. Dadurch reguliert sich der Informationsfluss selbst. Nach der dritten
Iteration sind etwa 90% der Informationen zum Thema Uber alle Mitglieder verteilt und die
bestmdgliche Losung gefunden. Durch diesen Prozess entsteht ein lernendes, soziales
System in dem jedes Mitglied den gleichen Informationsstand hat.

Die Aufgabe der Moderatoren

Die Aufgabe der Modertoren (insgesamt min. 2 besser 4) besteht darin die Diskussion zu
leiten und die Ergebnisse auf einem Flipchart zu dokumentieren. Nach 60 Minuten werden
die Ergebnisse zu Statements zugefasst. Dabei nimmt die Moderatorin/der Moderator
keinen Einfluss auf die Themeninhalten. Die Statements zu den 12 Themen werden an
jede Teilnehmerin/jeden Teilnehmer verteilt.

Sichtbare Ergebnisse

Am dritten Tag werden die Schlussstatements erstellt und dokumentieren das Ergebnis,
das jeder Teilnehmer in Handen halt. Sie geben zusammen eine Antwort auf das Problem.
Durch diese Vorgehensweise ergibt sich eine Veranderungen in den Kopfen der
Teilnehmer, durch Lernen und einer gemeinsame Sichtweise auf die Probleme. Dadurch
wird die Problemlésung durch die ganze Gruppe anerkannt und akzeptiert.

Fir den Folgeprozess (Realisierung) werden die Ergebnisse in einer Ubersicht dargstellt,
eventuell ergdnzt und detailliert und dienen als Entscheidungsvorlage bzw. Projektplan.

Die Dauer eines solchen Problemlésungsprozesse betragt zwischen 2,5 — 3,5 Tagen je
nach Anzahl der Teilnehmer.

Realisierung der Problemlésung

Wie bei jedem Problemlosungsprozess kommt es letztlich auf die Realisierung der
gefundenen Problemlésung an. Nur wenn dieser Schritt 3 ,on time“, ,on budget” und ,on
quality* durchgefuhrt wird, ist der Change-Managementprozess ordnungsgemal beendet.
Dazu bedarf es eines Projektmanagers, der dber die noétigen fachlichen und sozialen
Kompetenzen verflgt, um aus dem ihm zugeordneten Spezialisten eine arbeitsfahiges
Team zu machen.
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Projektplanung

Die Ergebnisse aus dem Problemlosungsprozess werden jetzt als Projektauftrag in den
Realisierungsprozess ubernommen, um daraus die Projektplanung anzufertigen. Die
Ergebnisse werden in verschiedene Aufgaben zerlegt und den entsprechenden Personen
zugeordnet. Wobei jede Aufgabe mit einem definierten Ergebnis versehen und zeitlich
terminiert in einen Projektablaufplan Gbernommen wird, dem neben den Personen, auch
die bendtigten Ressourcen zugeordnet wird. Der Projektablaufplan enthalt neben dem
Terminplan auch die Ressourcenplanung.

Teammanagement

Neben fachlichen Kompetenzen, muss der Projektleiter soziale Kompetenzen mitbringen,

um aus der Gruppe von Spezialisten ein Team zu formen.
Prozesshilfen zur Verfigung, um diese Aufgabe zu lésen.

Prozesshilfen

Dazu stehen verschiedene
Nachstehend sind die

, sachlich-kreative integrativ-koordinatorische sozial-dynamische
Prozesshilfe . :
(Aufgabe) (Organisation) (Interaktionen)
Ist-Zustand: Analyse der Rollen verteilen, Normen vertraut werden und
Aufbauphase i
Ausgangslage festlegen Atmosphére gestalten
differenzierte Beschreibung des ngmzusqmmensetzung . Prozgssbeobachtung
prufen, Klarung der allgemeinen | als Zielsetzung
Ist-Zustandes . )
Zielsetzung vereinbaren
Abstimmung der Teamziele mit :
i . N Reflexion der ersten
Schwachstellenanalyse Ubergreifenden Organisations- .
. . . Teamsitzung
zielen, Unterstltzung sichern
Soll-Zustand Method.|k festlegen o
. Bearbeitung planen Kommunikationsregeln
festlegen/Vereinbarung von . . )
. Informationsstrategie vereinbaren
konkreten Arbeitszielen . I
abstimmen, Infowand einrichten
Aktives
Prozessmanagement
bedeutet: ,
Atmosphére spiegeln,
Bearbeitung der Themen, Umfeld regelmafiig tiber regelmdssiges
. . ; Feedback zu
Aufgaben und Zielsetzungen | Zwischenergebnisse und . :
. o : LD . . Arbeitsweise,
Arbeitsphase mit Hilfe verschiedener Teamaktivitaten informieren, ;
g o Teamentwicklung
Kreativitats- und Koordination aller : e
. . o visualisieren,
Lésungstechniken Teamaktivitaten L
Kommunikationsregeln
erganzen, Stoérungen
und Konflikte
aufgreifen und
bearbeiten
Prasentation/ausfuhrliche Prozessriickblick und
, Auswahl, Bewertung und . ; .
Ergebnisphase . . Darstellung der Ergebnisse und | Feier, Aktives
Strukturierung der Ergebnisse .
der Auswahlentscheidung Prozessmanagement
" Koordination der Fortfihrung des
Planung und Durchfiihrung von L . _
Umsetzungsphase Teamaktivitaten, Unterstitzung | aktiven
Neuerungen .
sichern Prozessmanagement
Evaluation und Zielabgleich

Tabelle 1 Darstellung der Prozesshilfen
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Zusammenfassung

Es wurde gezeigt, dass ein Veranderungsprozess nicht ohne die Betroffenen (Mitarbeiter,
Unternehmensleitung, Personalvertretung) durchgefihrt werden kann. Erfolgreich kann ein
solcher Prozess nur dann gestaltet werden, wenn eine Kommunikationsarchitektur
vorhanden ist, die jedem Teilnehmer das Gesamtwissen aller Beteiligten erschlie3t. Dabei
missen nicht immer 30 Personen an einem Problemlésungsprozess beteiligt werden. Je
nach Aufgabenstellung kénnen es mehr oder auch weniger sein, was nattrlich auch
Einfluss auf die Dauer des Prozesses hat. Die Realisierung ist letztlich von einem
professionellen Projektmanagement abhangig.
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