Mirz 2020

Z

DIN SPEC 91405 I

ICS 03.080.20

Organisationales Change-Management in Beratungskontexten

Organizational change management in consulting contexts

Gestion du changement organisationnel dans les contextes de la consultation

Zur Erstellung einer DIN SPEC kénnen verschiedene Verfahrensweisen herangezogen werden:
Das vorliegende Dokument wurde nach den Verfahrensregeln einer PAS erstellt.

Gesamtumfang 48 Seiten

Koordinierung DIN SPEC

Documents—

Document Sharing Hub

Full document details: DIN SPEC 91405:2020-03


http://www.avadocuments.com/doc/din-spec-91405-2020-03
http://www.avadocuments.com/doc/din-spec-91405-2020-03

DIN SPEC 91405:2020-03

Inhalt

Seite
0] 00 ) 4
00 1T 1 1 T 6
1 Anwendungsbereich..... i ——————
2 Normative VerweiSungen ...
3 3T 4 7
4 Grundannahmen. ... —————— 10
4.1 L L) 41 =) 1 10
4.2 L0 b (L0 | E= = 12
5 Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren 13
5.1 F L) 41 =3 1 (L 13
5.2 Ausléser fiir einen Veranderungsprozess 13
5.3 Ziel eines Veranderungsvorhabens.........ssssss 13
5.4 Rollen innerhalb eines Verdnderungsvorhabens........ssss 13
5.5 Relevanz einer qualifizierten Change-Management-Beratung.........umm. 14
5.6 Finanzieller Rahmen ... 15
LS00 L 1 41 = 1 T 15
5.6.2 Projektmanagement KOSten.......cmmsssssssssssssssssssssssss 15
5.6.3 Sachorientierte Kosten.....ummmmns 15
5.6.4 Change-orientierte KoSten.....sssssssssssssns 15
5.7 Inhalte eines Beratungsangebotes........ s 16
5.8 Arbeitsweisen und ArbeitsSorte ......————— 16
5.9 Organisationsaspekte innerhalb eines Change-Vorhabens.........n. 17
5.10 Zusammenarbeitim Change-Vorhaben......... 17
5.11 Wissens-/Know-how-Transfer ... 18
5.12 Information & Kommunikation innerhalb des Change-Vorhabens 18
LS00 T T 08 (0] 1 22 ) ) 19
6 Vorgehensmodell im Change-Management ... 19
6.1 Anforderungen an ein ,Vorgehensmodell‘ 19
6.2 Exemplarisches Vorgehen........sssns 20
Lo W 1 1= 1 1 | 20
6.2.2 Beispiel fiir ein Vorgehensmodell - 4-Phasen-Modell ..........ccconnmnmnmnmnnnsmsmsssssnssmsssssssssssanas 21
7 MethodenKoOmMPetenz .....mmmsmsmsmsmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssas 25
Anhang A (informativ) Alternative Vorgehensweise ... 39
A1l F L L) 11 =) 1 T 39
A.1.1 Verdnderung vorbereiten.......u 40
A.1.2 Verdnderung entwiCKeln ... 42
A.1.3 Verdnderung begleiten.......—————s 43
A.1.4 Verdinderung UMSEtZEeN ......mmsmsmsmssssmsssssssssssssssssssssssssssssssssas 44
A.1.5 Verdnderung etablieren........n. 44
A.1.6 Veridnderungsprojekt nachbereiten........———— 45
A.1.7 Madgliche Arbeitsprodukte des projektmanagementbasierten Vorgehensmodells...........cccovuunu 46
A.1.8 Madgliche Rollen des projektmanagementbasierten Vorgehensmodells 47
LiteraturhiNWeiSe. i ————————— 48

Documents

2 Document Sharing Hub

Full document details: DIN SPEC 91405:2020-03


http://www.avadocuments.com/doc/din-spec-91405-2020-03
http://www.avadocuments.com/doc/din-spec-91405-2020-03

DIN SPEC 91405:2020-03

Bilder

Bild 1 —Vorgehensmodell - 4-Phasen-Modell und Iteratives Vorgehen [3] 21
Bild A.1 — Nebenliufige Handlungsstrange OCM Vorgehensmodell w39
Tabellen

Tabelle 1 — Klassisches Rollenkonzept fiir Veranderungsprojekte........mns 13
Tabelle 2 —Musteraufbau eines Angebots 16
Tabelle 4 — Allgemeine Change- und Beratungsmethoden ... 25
Tabelle 5 — VernetzungsaKtivVitaten.....cnmmmsmmmssssssssssssssssssssssssssssans 31
Tabelle 6 — BeteiligungsaKtivVitaten ... 34
Tabelle 7 — FeedbackaKtivitdten ... 35
Tabelle 8 — BefihigungsaKtivVitAten ... 35
Tabelle 9 — KommunikationsaKtivitaten ..., 37

Documents
Document Sharint_:BHub

Full document details: DIN SPEC 91405:2020-03


http://www.avadocuments.com/doc/din-spec-91405-2020-03
http://www.avadocuments.com/doc/din-spec-91405-2020-03

DIN SPEC 91405:2020-03

Vorwort
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Flir dieses Thema bestehen derzeit keine Normen im Deutschen Normenwerk.
DIN SPEC (PAS) sind nicht Teil des Deutschen Normenwerks.
Fiir diese DIN SPEC (PAS) wurde kein Entwurf veroffentlicht.

Trotz grofier Anstrengungen zur Sicherstellung der Korrektheit, Verlasslichkeit und Prazision technischer
und nicht-technischer Beschreibungen kann das DIN SPEC (PAS)-Konsortium weder eine explizite noch eine
implizite Gewdahrleistung fiir die Korrektheit des Dokuments iibernehmen. Die Anwendung dieses Doku-
ments geschieht in dem Bewusstsein, dass das DIN SPEC (PAS)-Konsortium fiir Schaden oder Verluste jegli-
cher Art nicht haftbar gemacht werden kann. Die Anwendung der vorliegenden DIN SPEC (PAS) entbindet
den Nutzer nicht von der Verantwortung fiir eigenes Handeln und geschieht damit auf eigene Gefahr.
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Es wird auf die Moglichkeit hingewiesen, dass einige Elemente dieses Dokuments Patentrechte bertihren
konnen. DIN ist nicht dafiir verantwortlich, einige oder alle diesbeziiglichen Patentrechte zu identifizieren.

Die kostenfreie Bereitstellung dieses Dokuments als PDF-Version iiber den Beuth WebShop wurde im Vor-
feld finanziert.
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Einleitung

Die vorliegende DIN SPEC hat das Ziel, Begriffe, anzuwendende Qualitdtsstandards und empfohlene Metho-
den fiir das organisationale Change-Management in Beratungskontexten zu regeln, indem sie diese spezifi-
ziert. Hierdurch soll eine Basis geschaffen werden, um verschiedene - insbesondere beratungsbegleitete -
Veranderungsvorhaben mit vergleichbaren Begriffen, Methoden und Verfahren iibergreifend zu definieren.

Ubergeordnetes Ziel ist es, ein gemeinsames Verstindnis von Beratern und Organisationen zu diesem Thema
zu schaffen. Zusatzlich kann die vorliegende DIN SPEC Organisationen als Bezugsgrofie bei der Vergabe von
Beratungsmandaten fiir Change-Begleitung und -Beratung dienen. Organisationen erhalten eine Richtlinie
fiir Anforderungen an die Vorgehensweise in Veranderungsvorhaben.

Anlassgebend ist die Beobachtung, dass die Verdnderungsintensitat in allen Organisationen, ungeachtet des
Profit-/Non-Profit-, Markt- oder Branchen-Fokus, spiirbar steigt. Uber weite Strecken existiert zeitgleich ein
noch unzureichendes Verstidndnis bzgl. organisationalem Change-Management. Betrachtet werden daher
insbesondere das grundlegende Verstdndnis des Verdnderungsmanagements und die eingesetzten Bera-
tungsmethoden.

Damit organisationaler Wandel gelingt, ist die Beriicksichtigung wesentlicher Grundannahmen, relevanter
Kontexte, Erfolgsfaktoren von Verdnderungsvorhaben, professioneller Standards sowie von Kernanforde-
rungen an eine qualifizierte Change-Management-Beratung erforderlich.

Change-Vorhaben werden hierbei als umfassende organisationale Entwicklungs-, Transformations- bzw.
Veranderungsvorhaben verstanden. Ziel der Verdnderungsvorhaben ist immer die Losung von Business-
problemen und die organisationale Weiterentwicklung, um im Ergebnis die Wirksamkeit zu erh6hen und
Leistungseinbriiche wiahrend des Veranderungsvorhabens zu minimieren.

Wandel in Organisationen hat immer eine Eigendynamik und kann einen véllig anderen Verlauf nehmen als
urspriinglich vorgesehen. Keine organisationale Veranderung ist wie die andere, sondern so individuell wie
die Menschen, so komplex wie die Strukturen und so dynamisch wie die Umfeld-Faktoren, von denen sie
gepragt wird. Organisationale Change-Vorhaben lassen sich somit nicht in ein starres Korsett pressen. Dem-
entsprechend folgt die vorliegende DIN SPEC der Grundannahme, dass Verdnderung selbst sich nicht stan-
dardisieren lasst.

Das dieser DIN SPEC zugrundeliegende Verstandnis von organisationalem Change-Management entspricht

zugleich nicht dem IT-Change-Management- bzw. IT-Change-Management-Begriffsverstandnis, z. B. im Zu-
sammenhang mit ITIL (IT Infrastructure Library) o.a.
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1 Anwendungsbereich

Diese DIN SPEC dient Beratungsunternehmen und Unternehmen zur Orientierung. Zum einen unterstiitzt sie
die Unternehmen, die Veranderungsvorhaben an Beratungsunternehmen vergeben wollen. Diese sollen mit
dieser DIN SPEC Anforderungen fiir Organisationales Change Management beschreiben kénnen. Dabei dient
die DIN SPEC als Arbeitsgrundlage fiir die Vorhaben mit der entsprechenden thematischen Ausrichtung. Sie
ist ausgelegt als Branchenstandard fiir das Consulting in Veranderungsvorhaben.

Zum anderen dient sie Beratungsunternehmen, um sich an einer modernen und notwendigen Beratungs-
kompetenz und -qualitit zu orientieren.

2 Normative Verweisungen

Die folgenden Dokumente werden im Text in solcher Weise in Bezug genommen, dass einige Teile davon
oder ihr gesamter Inhalt Anforderungen des vorliegenden Dokuments darstellen. Bei datierten Verweisun-
gen gilt nur die in Bezug genommene Ausgabe. Bei undatierten Verweisungen gilt die letzte Ausgabe des in
Bezug genommenen Dokuments (einschlielich aller Anderungen).

DIN EN ISO 20700:2019-01, Leitlinien fiir Unternehmensberatungsdienstleistungen (1SO 20700:2017); Deut-
sche Fassung EN 1SO 20700:2018

3 Begriffe

Flir die Anwendung dieses Dokuments gelten die folgenden Begriffe.
Es werden keine Begriffe in diesem Dokument angegeben.

[SO und IEC stellen terminologische Datenbanken fiir die Verwendung in der Normung unter den folgenden
Adressen bereit:

— ISO Online Browsing Platform: verfiigbar unter http://www.iso.org/obp
— IEC Electropedia: verfligbar unter http://www.electropedia.org/

DIN und DKE stellen terminologische Datenbanken fiir die Verwendung in der Normung unter den folgenden
Adressen bereit:

— DIN-TERMinologieportal: verfiigbar unter https://www.din.de/go/din-term
— DKE-IEV: verfiligbar unter http://www.dke.de/DKE-IEV

3.1

agile Organisation

Organisation, dessen Management Verdnderungen im Markt oder der Gesellschaft frithzeitig erkennt und
Strategie, Aufbau und Prozesse schnell anpasst

Anmerkung 1 zum Begriff: ~ Ziel ist es, neue Chancen zu nutzen und dabeiradikale Kundenzentrierung, Fiihren mit
flexiblen Zielen, kontinuierliche Verbesserung und kontinuierliches Lernen, Selbstorganisation und Crossfunktionalitat
einzusetzen

3.2

Agilitat

Handeln und Fiihren mit flexiblen Zielen und kollaborativer Selbstorganisation

Anmerkung 1 zum Begriff:  Ziel ist es, mit hoher Transparenz durch ein visuelles Management eine systematische

Reflexion in kurzen, iterativen Schleifen zu organisieren, die als Grundlage von Verbesserungen fiir die sich &ndernden
Anforderungen des Systemumfelds dienen
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3.3

Ambidextrie

Beidhdndigkeit und im vorliegenden Kontext zu verstehen als die Fahigkeit von Organisationen gleichzeitig
effizient (z. B. durch kontinuierliche Verbesserung bestehender Prozesse) und innovativ (z. B. durch Ent-
wicklung und Etablierung neuer bzw. neuartiger Geschéftsmodelle, Technologien, Verfahren, Produkte oder
Dienstleistungen) zu sein

34

Business-Case

Untersuchung eines bestimmten Geschaftsszenarios hinsichtlich dessen Rentabilitit als Investitionsmoglich-
keit sowie zur Darstellung und Abwagung der prognostizierten finanziellen und strategischen Auswirkungen
der Investition

3.5

Change-Management

M

professionelles Management (koordinierte Tatigkeiten zur Entscheidung, Steuerung und Lenkung) von Ver-
anderungs- und Lernprozessen (in Organisationen)

3.6

Change-Story

Grundlage fiir die Change-Kommunikation, bestehend aus dem ,Weshalb“ und dem ,Wohin“ der Verdnde-
rung sowie die Eckpunkte des ,Wie“ beschreibend

3.7

Entscheider

leitender Mitarbeiter oder Geschéftsfiihrer einer Organisation, der zur Freigabe von Budgets und Mafsnah-
men fiir Veranderungsprojekte berechtigt ist

3.8

Informations-/Kommunikationsmanagement

koordinierte Tatigkeit zur Entscheidung, Steuerung und Lenkung des Informationsflusses und der Kommu-
nikation

3.9
Intervention
Eingreifen bzw. sich Einschalten in ein Geschehen (Handlung, Prozess, Kommunikation 0.4.)

3.10

Iterativitit

Iteration

bedarfsweise wiederholtes Durchlaufen von gleichen oder dhnlichen Handlungen bzw. Arbeitsschritten

3.11

Organisation

komplexes soziales System oder soziales Gebilde als Gesamtheit aller geplanten, ungeplanten und unvorher-
gesehenen sozialen Prozesse, die innerhalb des jeweiligen Systems oder in Beziehung zu anderen, umgeben-
den Systemen ablaufen

3.12

Organisationales Change-Management

OCM

Verbindung des Managements der Verdnderung von betriebswirtschaftlichen Strukturmerkmalen (Business-
Modell, Ressourcen, Aufbaustruktur, Prozesse und Management- und Bewertungssysteme) mit den notwen-
digen Musterwechseln im Denken, Verhalten und Entscheiden des sozialen Systems der Organisation
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3.13

Organisationsentwicklung

Gesamtkonzept von Bemiihungen, die unter Auswertung sozialwissenschaftlicher Erkenntnisse, unter Be-
riicksichtigung des beschleunigten sozialen Wandels und unter aktiver Beteiligung der Organisationsmit-
glieder auf eine langfristig-prozessuale Weiterentwicklung von Organisationen, insbesondere von Unter-
nehmen und Betrieben, ausgerichtet sind

3.14

Organisationskultur

Grundtiberzeugungen, Werte, Symbole, Normen, kulturellen Regeln, Verhaltensmuster und deren materielle
Objektivationen, die einer Organisation ein bestimmtes Geprage und eine unverwechselbare Eigenart verlei-
hen

3.15

Projektmanagement

professionelle (Management-)Dienstleistung, die Methoden, Hilfsmittel, Techniken und Kompetenzen hin-
sichtlich der Gesamtplanung, Koordination und Lenkung eines Projektlebenszyklus anwendet, vom Anfang
bis zum Ende, die auf die Erfiillung der Anforderungen der Auftraggeber gerichtet ist, um ein betrieblich und
wirtschaftlich vertretbares Projekt zu erstellen, das rechtzeitig innerhalb des Kostenrahmens und der gefor-
derten Qualitatsstandards abgeschlossen wird

[QUELLE: DIN EN 16310:2013-05, 3.31, modifiziert - Anmerkungen wurden entfernt]

3.16

Projektmarketing

Prasentation und werbende Darstellung eines Projektes bei den am Projekt beteiligten Personen oder Orga-
nisationen und gegebenenfalls in der Offentlichkeit unter den Gesichtspunkten des Projektnutzens, der Ge-
nehmigung, Unterstiitzung, Forderung, Erschliefdung von Ressourcen und Verminderung von Risiken

3.17

Risikomanagement

systematische Anwendung von Managementstrategien, Verfahren und Praktiken auf die Aufgaben der Ana-
lyse, Bewertung, Beherrschung und Uberwachung von Risiken

[QUELLE: DIN EN ISO 14971:2013-04, 2.22]

3.18

Sozialdimension

kommuniziertes individuelles , Erleben” eines bestimmten Momentes oder eines Zusammenhangs (dessen
was gesehen, was als wichtig erachtet und was als ,Sinn“ verstanden wird) durch Individuen, Gruppen oder
Systeme

Anmerkung 1 zum Begriff:  Neben der Sach- und der Zeitdimension eine von drei Sinndimensionen in sozialen Syste-
men, wobei die Sozialdimension die Kommunikation von Normen und Erwartungen beinhaltet.

3.19

soziales System

System aus Individuen, Gruppen oder Organisationen, das in Abgrenzung zu biologischen oder psychischen
Systemen, aus aneinander anschliefRender Kommunikation und Interaktion besteht und nur durch Kommu-
nikation erhalten werden kann

3.20

Stakeholder

Person oder Organisation, die eine Entscheidung oder Tatigkeit beeinflussen kann, die davon beeinflusst sein
kann, oder die sich davon beeinflusst fiihlen kann

[QUELLE: DIN EN ISO 41001:2018-09, 3.2, modifiziert - eine Vorzugsbenennung ausgewahlt und ausschlief3-
lich diese aufgefiihrt sowie Querverweis entfernt]
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3.21

Stakeholdermanagement

koordinierte Tatigkeit zur Steuerung der Informationen, Kommunikation, Beteiligung und ggf. Entschei-
dungsfindung fiir und mit den Stakeholdern

3.22

System

Gebilde aus mehreren Elementen, das durch seine Differenz zur Umwelt gekennzeichnet ist und sich mit
Hilfe seiner eigenen Elemente selbst herstellt

3.23
Umwelt sozialer Systeme
andere soziale Systeme, sowie strukturell damit gekoppelte biologische und psychische Systeme

Anmerkung 1 zum Begriff: ~ Soziale Systeme markieren eine Grenze zu ihrer Umwelt durch Reduktion von Komplexitit
bei Erzeugung einer hoheren Ordnung mit weniger Moglichkeiten

3.24
Vorgehensmodell
idealisierte, abstrakte Darstellung einer Vorgehensweise fiir eine spezifische Aufgabenstellung

3.25

Zielgruppe

Kategorie von Personen mit spezifischen Merkmalen, auf die schwerpunktartig bestimmte Informations-
und Kommunikationsaktivitaten, Aufklarungsbemithungen, Bildungsmafinahmen, Werbe- und Verkaufsan-
strengungen (Marketing) etc. ausgerichtet sind

4 Grundannahmen

4.1 Allgemein

In dieser DIN SPEC werden Verdnderungsvorhaben in sozialen Systemen behandelt. Es geht dabei um soziale
Systeme im wirtschaftlichen Kontext. Beispiele hierfiir sind Wirtschaftsunternehmen, 6ffentliche Einrich-
tungen, Vereine, Verbande, kirchliche Organisationen, usw. Die Arten der Verdnderungsvorhaben sind viel-
faltig: Reorganisation, Restrukturierung, Rationalisierung, Prozessverbesserung, Out Sourcing,
Off-/Nearshoring, Carve Out, Joint Venture, Fusion, Turnaround, Transformation usw.

Organisationales Change-Management ist die explizite Konzeption und Durchfiihrung von Mafinahmen, wel-
che die erfolgreiche Anpassung von Organisationen an sich verdndernde Umweltbedingungen zum Ziel ha-
ben. Change-Vorhaben sind so individuell wie die Menschen, so komplex wie die Strukturen und so dyna-
misch wie die Bedingungen im Auféen der Organisation, die sie pragen - gerade im Zeitalter globaler Markte
und digitalisierter Wertschopfungsketten.

Diese Mafdnahmen gehoren nicht zur operativen Routine der betreffenden Organisation, sondern werden
zumeist bzw. zundchst projekthaft (und explizit!) dazu beauftragt, eben diese operativen Routinen zu be-
obachten, zu bewerten und zu beeinflussen.

ANMERKUNG 1 Das heifdt, Organisationsentwicklungs- und Verdnderungsprozesse beinhalten typischerweise Elemen-
te aus dem klassischen Projektmanagement. Umgekehrt beinhaltet nicht jeder Einsatz von Projektmanagement-
Methodik in agilen Organisationen automatisch einen Change. Im Change-Vorhaben sorgt der Berater fiir einen struktu-
rierten, flexiblen, agilen und ergebnisorientierten Prozess. Siehe auch 5.5. Der Entscheidungstrager ist verantwortlich
fiir dessen Inhalt und hat dariiber hinaus immer die unternehmerische Letztverantwortung. Zusatzliche Fachexperten
werden nach Bedarf hinzugezogen.

Ubergeordnetes Ziel istimmer der Erhalt der Uberlebensfihigkeit der jeweiligen Organisation.
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ANMERKUNG 2 Das heifdt, Ziel von Change-Management ist die Losung von Businessproblemen und die Weiterent-
wicklung der Organisation.

Soziale Systeme bestehen aus Kommunikationen und Handlungen, die der Koordination von Akteuren und
ihren Aktionen dienen.

ANMERKUNG 3 Das heifdt, die Gestaltung der Kommunikation zwischen den beteiligten Menschen ist der Schliissel
zum Erfolg.

Organisationen kénnen tun, was einzelne Personen nicht tun kénnen, und folgen Prinzipien, die nur begrenzt
mit den Handlungsmotiven von Personen erkldrbar sind.

ANMERKUNG 4 Das begriindet die Verwendung des Begriffs ,organisational” im Titel, da der Begriff in Abgrenzung zu
,psychologisch” oder ,wirtschaftlich” insbesondere Faktoren beriicksichtigt, die sich auf Strukturbildung und -erhaltung
durch kommunikative Ereignisse sowie die Entstehung einer spezifischen Organisationskultur fokussiert.

Im Gegensatz zu Interaktionssystemen, bei denen Kommunikation der Verzahnung von Handlungen unter
Anwesenden dient, sind Organisationen auf Dauer ausgelegt.

ANMERKUNG 5 Das heift, die gleichen Eigenschaften, die Dauer ermdglichen, sorgen im Umkehrschluss dafiir, dass
Verdnderungen evolutiondr erfolgen und sich einer linearen Steuerung wie bei einer Maschine entziehen.

Externe und interne Rahmenbedingungen dndern sich standig. Wandel in Organisationen hat deshalb immer
eine Eigendynamik und kann einen véllig anderen Verlauf nehmen als urspriinglich vorgesehen. Change-
Vorhaben lassen sich deshalb nicht mit 100%iger prognostischer Zuverlassigkeit planen oder sich ihr Ver-
lauf vorhersehen. Erfolgreiches Change-Management reagiert schnell und flexibel: Der ,iterative” Grundcha-
rakter im Vorgehen verlangt regelméafiige Reflexion.

ANMERKUNG 6 Das heifdt, verandern sich Anforderungen, egal ob von innen oder aufden, so macht dies situative Maf3-
nahmenanpassungen innerhalb des Zielkorridors erforderlich.

Soziale Systeme und damit Organisationen definieren sich {iber die Differenz von System und Umwelt. Sie
unterscheiden, was zur Organisation gehort, ihre Identitdt ausmacht bzw. wer Mitglied ist und was Umwelt
ist. Gleichzeitig ist fiir das jeweilige soziale System die entsprechende Grenze zur Umwelt nicht iberschreit-
bar.

Kommunikation und kommunizierte Entscheidungen lassen sich nur operational geschlossen innerhalb der
Organisation erzeugen (andernfalls handelt es sich um ein anderes soziales System) und werden dabei maf3-
geblich von den bereits vorhandenen Strukturen bestimmt. Das fithrt dazu, dass Organisationen selbst defi-
nieren, welche Umweltinformationen sie als relevant ansehen.

ANMERKUNG 7 Das heifdt, Organisationen sind nicht in einem linearen Sinne durch eine Change-Beratung verander-
bar. Eine Change-Beratung kann anregen, kreativ storen oder Input liefern, um dem Kunden bzw. Adressaten relevante
und neue Erkenntnisse zu bringen bzw. diese mit ihm zu erarbeiten, gezielt etablierte Prozesse und Losungen herauszu-
fordern und Alternativen zu sehen, um neue Chancen wahrzunehmen.

Um Organisationen bewusst verandern zu koénnen, sollte die Aufmerksamkeit der Organisation darauf kon-
zentriert sein, dass tiber die internen, kommunikativen Prozesse neue Sichtweisen auf die Umwelt und in der
Folge verdnderte Strukturen in der Organisation erzeugt werden.

Drei Dimensionen miissen in diesem Zusammenhang miteinander verzahnt bearbeitet werden:
1) Die Sachdimension: Uber die Beobachtung der Veridnderungen im Auf3en der Organisation und die
Beantwortung der Fragen, wie passend die Strukturen, Prozesse und Ressourcen im Inneren der

Organisation im Umgang damit sind, kann gefolgert werden, welche Funktionen (beispielsweise
Stellen, Tatigkeiten, Aufgaben) weiter aufrechterhalten, beendet oder verandert werden sollten.
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2) Die Zeitdimension: Was als wichtig bezeichnet wird, muss auch Zeit bekommen, also mit Zeitauf-
wand organisiert werden. Strukturen in sozialen Systemen ermoglichen Gleichzeitigkeit von Ereig-
nissen und Prozessen. Die mogliche Gleichzeitigkeit von Ereignissen und gegenseitige Wechselwir-
kung dieser Ereignisse macht die vollstdndige Beobachtbarkeit einer Organisation zugleich unmog-
lich.

3) Die Sozialdimension: Was wichtig ist oder zu einem bestimmten Zeitpunkt iiberhaupt gesehen bzw.
wahrgenommen wird, ist beobachter- bzw. personenabhdngig. Somit ist auch jede Change-
Kommunikation nur so zielfithrend, wie die unterschiedlichen Perspektiven besprechbar gemacht
werden konnen. Die mitunter auch als ,Kultur” bezeichneten tradierten Erwartungen an Verhalten
und Entscheidungen und die daraus entstehenden Handlungen und Kommunikationen werden als
Widerstand bezeichnet. Sie sind der organisationale Rahmen, in dem Verstandigung iiber Change-
Notwendigkeiten erfolgt.

Organisationales Change-Management tragt dem Umstand Rechnung, dass die Sozialdimension einer Orga-
nisation nicht separat bearbeitet werden kann, ohne Bezug auf die Sach- und Zeitdimension zu nehmen. Um-
gekehrt gibt es fiir eine Organisation keine Sachebene, die von den Beobachtungs-, Erwartungs- und Bewer-
tungsweisen der jeweiligen Organisation getrennt werden konnte.

Basierend auf systemischen und organisationalen Denkbildern gilt es, Veranderungen im Sinne einer Orga-
nisationsentwicklung zu gestalten und dabei die betriebswirtschaftlichen und die kulturellen Faktoren zu
integrieren. Dabei verschmelzen traditionelle Konzepte von Projektmanagement, Strategieentwicklung und
Change-Management.

Die Gestaltung des Vorgehenskonzeptes entscheidet mafdgeblich iiber den Change-Erfolg.

Das heifdt unter anderem, gentligend Zeit und Raum fiir Reflexion und Lernen zur Verfiigung zu stellen, damit
die Organisation sich mit dem Sinn der Verdnderungen vertraut machen und neue Vorgehensweisen einiiben
kann.

Change wird durch Zusammenarbeit zum Erfolg.

ANMERKUNG 7 Das heifdt, die unterschiedlichen Akteure (Management, Fiihrungskrédfte und Mitarbeiter) gestalten
durch verschiedene Formen des gemeinsamen Handelns nachhaltige Musterwechsel im Denken, Verhalten und Ent-
scheiden der Organisation. Das ist immer auch ein schopferischer Akt, weil es dabei um die Weiterentwicklung oder die
Umgestaltung der organisationalen Identitét geht.

4.2 Grundlagen

Change-Vorhaben lassen sich nicht in ein starres Korsett pressen. Der ,iterative” Grundcharakter von Chan-
ge-Vorhaben und die Feststellung, dass sich die Rahmenbedingungen (sowohl auf3erhalb als auch innerhalb
der Organisation) stdndig dndern, verlangen Flexibilitdt und Agilitidt im Vorgehen sowie regelmafiige Refle-
xion und ein Agieren in Zyklen. Daraus folgend wird von einer qualitativ hochwertigen Change-Beratung
verlangt, dass sie den genannten Umstdnden Rechnung trdgt und das Change-Vorhaben systemisch begleitet,
es unterstiitzt und damit zum Ziel fiihrt.

Ein wesentliches Fundament fiir eine in diesem Sinne qualitativ hochwertige und professionelle Change-
Beratung ist ein ,Modell“ zu haben, welches einen Orientierungsrahmen fiir das angewendete Vorgehen an
die Hand gibt. Fiir ein konkretes Change-Vorhaben entwickelt der Change-Berater auf der Grundlage eines
solchen Vorgehensmodells eine konkrete Vorgehenskonzeption, in der die einzelnen Mafdnahmen definiert
und geplant werden und die eine situative Mafnahmenanpassung zulasst.

Da bei der Vorgehenskonzeption die einzelnen Elemente der Change-Beratung, wie z. B. der Umfang, die

Inhalte, die Richtung, die zeitliche Umsetzung, die Einbindung der Beteiligten usw., festgelegt und definiert
werden (miissen), markiert das Vorgehensmodell einen wesentlichen Erfolgsfaktor fiir die Change-Beratung.
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ANMERKUNG Change-Vorhaben haben immer eine konkrete Zielstellung fiir die Organisation im Blick und werden
angestofden, um diese Zielstellungen zu erreichen. Die Zielstellung wird dabei aus Sicht der Entscheider innerhalb der
Organisation als eine Verbesserung des aktuellen Zustandes betrachtet. Allerdings sind nicht immer alle Beteiligten
derselben Meinung und bewerten diesen Umstand nicht auf dieselbe Art und Weise. Oftmals gibt es in dieser Hinsicht
Unterschiede in der Wahrnehmung und Beurteilung der Zielstellung bei den einzelnen Mitarbeitern und bei den Fiih-
rungskriften und damit entsprechende Widerstédnde. Daraus ergibt sich eine z. T. hochkomplexe Ausgangssituation in
Bezug auf die Grundmotivation zur Verdnderung sowie auf die Akzeptanz der Verdnderung.

5 Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren

5.1 Allgemeines

Organisationales Change-Management adressiert notwendigerweise immer und immer gleichzeitig das Ge-
samtsystem aus Aufbauorganisation, Ablaufen/Prozessen, technischer Ausstattung und den in der Organisa-
tion beschéftigten Menschen.

5.2 Ausléser fiir einen Verdnderungsprozess

Ausloser fiir einen Veranderungsprozess ist oftmals (aber nicht zwangslaufig) die Unzufriedenheit mit der
Ausgangssituation. Typische Ursachen hierfiir sind gednderte Rahmenbedingungen, bis hin zur Gefidhrdung
der Existenz der Organisation.

ANMERKUNG  Die Rahmenbedingungen sind vielfaltig und werden mafdgeblich durch das Umfeld einer Organisation
bestimmt, z. B. Markt, Gesetzgeber, Weltwirtschaft, Gesellschaft usw. Zugleich werden sie von internen Gegebenheiten
beeinflusst, wie z. B. Wachstum, Digitalisierung oder Strategie- bzw. Filihrungswechsel mit anderen (Wert-
)Vorstellungen usw. Eine Anderung der Rahmenbedingungen ist hierbei lingst nicht immer existenzgefahrdend fiir die
Organisation, jedoch oftmals Ausgangspunkt fiir eine als notwendig erachtete oder gewiinschte Weiterentwicklung der
Organisation.

5.3 Ziel eines Veranderungsvorhabens

Idealerweise sollte jedes Veranderungsvorhaben ein klares Ziel erhalten, dass vor allen Dingen die Aus-
gangssituation berticksichtigt und das so konkret als moglich gefasst wird. In der klassischen Zieldefinition
sollten folgende Aspekte beriicksichtigt sein: Das Ziel sollte spezifisch, messbar, ambitioniert, und realistisch
sein, sowie eine zeitliche Komponente beinhalten.

Haufig ist die Zielklarung und bestmogliche Konkretisierung selbst schon notwendiger Teil eines organisier-
ten, gelenkten und begleiteten Change-Management-Prozesses (bzw. letzterer eine Zieldefinitionsvorausset-
zung). Sprich, anfangs ist oftmals nur die grobe Richtung klar, in die sich die Verdnderung bewegen sollte.

5.4 Rollen innerhalb eines Veranderungsvorhabens

Um ein Verdnderungsvorhaben erfolgreich gestalten und durchfiihren zu kénnen, braucht es das Zusam-
menspiel verschiedener Rollen sowie Rollentransparenz. Manche Verantwortlichkeiten sind notwendiger-
weise intern verortet, andere idealerweise durch einen externen Partner abgedeckt. Uber die ,Must-haves*

und ,Nice-to-haves” entscheidet situativ der Projektkontext. (Tabelle 1)

Tabelle 1 — Klassisches Rollenkonzept fiir Verdnderungsprojekte

Akteur Aufgabe und Rolle

Kunde Steht fir den Projekt-Absender (Unterneh-
men/Institution/Organisation) und ist vertreten durch ver-
schiedene Rollen (u.a. Entscheidungstrager, Auftraggeber, in-
terner Projektleiter usw.).
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Akteur Aufgabe und Rolle

Auftraggeber Beauftragt die Change-Management-Beratung, definiert die
Auftragsziele und nimmt in den Organisationen eine Abgren-
zung zur Definition der Projekteckpfeiler vor.

Change-Management-Berater Besitzt die Expertise und das Know-how, einen Change-
Management-Prozess zu definieren, zu bewerten und zu beglei-
ten.

Entscheidungstrager Hat von Kundenseite die Legitimation erhalten, im Rahmen

seiner Rolle Entscheidungen zu treffen - ist somit wahrend des
Change-Management-Prozesses fiir alle relevanten Entschei-
dungen verantwortlich (z.B. Lenkungskreis, Steering Board,
Buyer usw.).

Change Owner/ Projektmanager [st verantwortlich fiir die Zielerreichung und Umsetzung der
notwendigen Mafdnahmen in einem Change-Prozess, wobei die
Entscheidungskompetenz beim Entscheider liegt.

Change Beteiligter/ Projektmitarbeiter | Ubernimmt als interner oder externer Fachexperte die Maf-
nahmenumsetzung in einem Change-Management-Prozess -
entlang klarer Vereinbarungen mit Blick auf Erfolgskriterien,
Zielsetzungen, Ergebnisse, Spielraume.

Change Manager Treibt und begleitet als managementverantwortliche Fiih-
rungskraft intern den Change-Prozess, ist von der Organisation
L,empowert“, fungiert als Ansprechpartner fiir die Entscheider-
Ebene, tragt die Verantwortung fiir die Nachhaltigkeit der Ver-

anderung.

Change Agent Begleitet den Prozess kommunikativ als Multiplikator bzw.
Meinungsbildner - sehr wichtig fiir die Beteiligung der Mitar-
beiter.

5.5 Relevanz einer qualifizierten Change-Management-Beratung

In Verdnderungszusammenhédngen kommt es darauf an, betriebswirtschaftliche, kulturelle und Systemum-
welt-Faktoren zu integrieren, d. h. sie gleichzeitig und miteinander vernetzt zu adressieren. Fiir eine unbetei-
ligte Perspektive empfiehlt es sich, hierzu eine externe Change-Management-Beratung zu beteiligen. Diese
hat das alleinige Ziel, die Organisation zu befahigen, die gesamte Kompetenz nutzen zu kénnen. Eine profes-
sionelle Change-Management-Beratung legt dabei die Schwerpunkte u. a. auf folgende Aspekte:

— Sicherstellung der Vermeidung von einseitigen Mafnahmenpaketen bzw. lediglich verkiirzt wirksamen
Mafdnahmen, vermeidbaren Verzogerungen und ungewollten Stérungen.

— Sicherstellung der Definition, Gestaltung und Implementierung der Veranderungsmafinahmen, die zum
Ziel fiihren, gemeinsam mit der Organisation.

— Erzeugen eines einheitlichen und vollstindigen Verstindnisses, d. h. die Befahigung der Organisation
zum gleichzeitigen Einnehmen der operativen Erledigungs- sowie der strategischen Wirksamkeitsper-
spektive — bzgl. der Ausgangslage, der Ziele und der daraus abgeleiteten Aktionsschritte.

— Sicherstellung der wiederkehrenden Reflexion und kontinuierlichen Optimierung von Entscheidungs-

prozessen in der Organisation, um in Verdnderungskontexten so strukturiert, fundiert und transparent
wie moglich zu agieren.
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— Unterstiitzung bei der optimalen Entfaltung der Intelligenz der Organisation und dadurch bei der Befa-
higung der Organisation zur erfolgreichen Verdnderungsgestaltung.

— Bereitstellung eines Verhandlungsrahmens, in dem schwierige Themen ziel- und sachorientiert bespro-
chen werden kénnen - auch und gerade, wenn Emotionalitdt im Spiel ist.

In 2018 waren es laut der Change-Fitness-Studie 27% des Gesamtbudgets, die notwendig sind, um ein Ver-
anderungsvorhaben erfolgreicher zu gestalten [1].

ANMERKUNG 100 Prozent mehr erfolgreiche Projekte bei 14 Prozent Projektbudget-Anteil fiir Change-Management-
Mafdnahmen (gegeniiber Projekten, bei denen nicht in aktives Change-Management investiert wird), wie eine renom-
mierte Studie belegt. [2]

5.6 Finanzieller Rahmen
5.6.1 Allgemein

Jedes Veranderungsvorhaben sollte gemaf$ eines Business-Cases mit einem ausreichenden Budget versehen
werden, wobei auch hier die internen und externen Kosten kalkuliert werden sollten. Zusatzlich gilt es in
einem Verdnderungsvorhaben die Kosten, geméaf der nachfolgenden Aspekte, zu strukturieren und zu pri-
fen:

— Projektmanagement Kosten,
— sachorientierte Kosten,
— Change-orientierte Kosten.

Die Gesamtkosten sind dem erwarteten Nutzen gegeniiberzustellen, um die Wirtschaftlichkeit des Vorha-
bens zu begriinden. In vielen Fillen ist eine direkte Gegeniiberstellung zugleich problematisch, weil sich
Rahmenbedingungen auch im Laufe eines Verdnderungsprozesses dndern konnen (Veranderung innerhalb
bzw. wahrend der Veranderung) und Faktoren aufderhalb des Change-Vorhabens existieren, die auf die Er-
gebnisse einwirken konnen, die jedoch zu Beginn nicht immer bzw. noch nicht allen Akteuren gleichermafien
bekannt sind.

5.6.2 Projektmanagement Kosten

Wird das Vorhaben als Projekt aufgestellt, dann sollte es dem entsprechend auch koordiniert und durchge-
fiihrt werden. Daraus ergibt sich ein eigener Kostenblock, der unabhingig von den beiden anderen Blocken
kalkuliert wird.

5.6.3 Sachorientierte Kosten

Sachorientierte Kosten umfassen alle Aufwénde, die sich aus den jeweiligen Aspekten im Change-Vorhaben
ergeben. Hierunter fallen u. a. Kosten fiir IT-Systeme, IT-Consulting, Prozessentwicklungsmafinahmen, Per-
sonalmafdnahmen usw.

5.6.4 Change-orientierte Kosten

Zusatzlich zu den beiden oben genannten Aspekten gilt es auch, entsprechende Aufwande flr die notwendi-
gen Change-orientierten Mafdnahmen einzukalkulieren. Hierunter fallen beispielsweise Investitionen fiir

Qualifizierung, organisationsinterne Veranderungskommunikation sowie fiir bewusstseinsstirkende und
verhaltensiandernde Mafdnahmen und Initiativen (z. B. Workshops, Panels, Trainings usw.).
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