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Dieses Concept Papebehandelt die dritte Phase des Change Vorhaben®as
Change Team steht und eine detaillierte Change Roadmap wurde nach

Abschluss der zweiten Phase erstellt. In den folgenden Kapiteln soll es nun

darum gehen, die festgelegten MalRnahmen und Prozesse zu koordinieren

und Unvorhergesehenes anzupassen.

Die Zukunft beginnt bei
dir, sel Tell des

Change!



DIGITAL

Phase3:
CHANGIEOORDINIEREI

UND KONTROLLIEREN

Den Veranderungsprozess am Laufeaten:

Vom korrekten Umgang mit unerwarteten
Entwicklungenund Widerstanden.

Phase 4

Change
abschlieBen
& stabilisiere

Phase 3
Ch
koordinieren
& kontrollieren

Phase 2

Change planen
& Starten



Das Ergebnis dieser Phassollte unter
anderem eine Adaption des Change
Prozesses an unvorhergesehene und
ungeplante Malnahmensein sowie die
Erzeugung von nachhaltiger Wirkung und
Nutzenrealisierung des Chayje Vorhabens.
Es geht in dieser Phase primér darum, die
Kommunikation zu  adaptieren, auf
Widerstand adéquat zu reagieren und am
Change Vorhaben dranzubleiben. All dies
uk = J <=E MF CL

zusammengefasst werden.

kann

Wozu brauch es einaktive Steuerung des
Chang Vorhabeng

Ein Charakteristikum von Chang€orhaben
ist, dasssieoft nicht linear ablaufen. Das

StoRrichtung

entscheiden . REFLEXION

Hypothesen
bilden

AKTION

u,

Interventionen
setzen

Abbildung 1: SystemischeSchleife

DIGITAUNIVERSITHUB.EU

heil3t, es besteht eine Ungewissheit dartber,
wie sich die Rahmenbedingungen im Laufe
des Change (vedndern bzw.
unvorhergesehene und  damit auch

ungeplante  Situationen im Vorhaben

auftreten (Kutz, 2020) Zweiteres liegt darin
begriindet, dasstrotz all der guten Planung
nie wirklich genau vogesehen werden kann
wie sich Menschen iind mit Veréanderung

verhalten werden (Krizanits, 2020; Kutz,
2020; Tiffert, 2013)

Daher ist dastbergeordnete Zielin dieser

Phase auchlaufend zu beobachterwie mit

den Interventionen und Malnahmen
1L=M=J ME?C, .
umgegangen wid, “Anderungspotentiale

wahrzunehmen, zu analysieren und dann mit

Hilfe wvon neuen Interventionen oder
Mallnahmen gegenzusteuern, sodassdie
vorher gemeinsam definierten Change
\ision, Ziele und Werte reaisiert werden

kdnnen.

Informationen
aufnehmen
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Es wird hierimmerineiner 9 2 AD=F
<=1
gearbeitet Diese dient im Change Vorhaben
als eine Art Navigationshilfe, um neue
Anpassungen durchzufuhrer(Tiffert, 2013)

Sie st
Veranderungen zu planen und zu steuern.

immer anziwenden, um
Abbildung 1 veranschaulicht den Prozess,
wie mit Systemischen Schleifen umgegangen
werden kann

Zu Beginn stehen dieBeobachtungen und
das Aufnehmen von InformationerBei der
Beobachtung der Veranderugen im Change
Vorhaben sollte eirbesonderes Augenmerk
auf das Verhalten der relevanten
Stakeholdefinnen gelegt werden.

Eines der wichtigsten Signale ist das
Auftreten von Widerstand.Es ist auf3erst
relevant, dass auf solch ein Verhalten immer
reagiert wird. Widerstand geht nieTvon
alleineCweg und kann @s gesamte Change
Vorhabenkippen (Kutz, 2020; Tiffert, 2013)
Basierend aufden Beobachtungenwerden
Grund des

beobachteten Verhaltensgebildet. Wichtig

nun Hypothesen fir den

ist hier, im Hinterkopfzu behalten,dass das

Beobachtete immer von der eigenen

Wahrnehmung abhangt. Was man
wahrnimmt ist somit immer vonder eigenen
Grundhaltung gepréagt.

Es werden Hypothesen fur den
Verhaltensgrund aujestellt, die sich spater
wenn entsprechende Maflinahmen
umgesetztwurden, bewahrheiten oder auch
nicht. Sofern nicht,missen wiederum neue
Hypothesengebildet und neue Mal3nahmen
Prozess verdeutlicht

gesetzten. Dieser

1; @Preitd das @ibeiten mit der Systemischen
KG?=F9FFL=R; @DOK L S&lkite,,de@ver aktiv verhindert werden soll,

dass personliche Ansichten ungefiltert in den
Prozess mit einflieBerfKrizanits, 2020; Nees,
2022; Tiffert, 2013)Das Change Vorhaben
kann damit weiterhin auseiner ziel und
l[6sungsorientierten Grundhaltung heraus
gesteuert werden.

Wurden mehrereHypothesendefiniert, gilt
es, an dieser Stelle dieStoRrichtung zu
setzen und sich fir jene Hypothese zu
entscheiden, dizum aktuellen Zeitpunkt am
wahrscheinlichsten erscheien(Kutz, 2020;
Tiffert, 2013)

In weiterer Folge werden entsprechende
UmsetzungsmalRnahmen geplant. Nun
werden Interventionen durch  jene
Malnahmen gesetzt die bereits in der
Change Roadmap festgelegturden, um das
in der Hypothese gewiinschte Denken und
Verhalten zu initiieren(Kutz, 2020; Nees,
2022; Tiffert, 2013)

In der Arbeit mit derSystemischen Schleife
ist darauf zu achten, dass mitgedacht wird
wie die Organisation bei diesem Prozess mit

einbezogen werden kann.

Fiur eine erfolgreiche Koordinierung und
Steuerung des Change Vorhabens sind
zudem weitere Punkte zu bachten, die in
den folgenden Kapiteh kurz vorgestellt
werden sollen.

8|Seite



Laufend Kommunikation zur Organisation,
zu den Betroffenen und zu relevanten
Stakeholder*innenund das aktive Einbinden
von Change Projeké#éammitgliedem in das
Change Vorhabensind auch in Phase 3
ausschlaggebend far einen guten
Veranderungsverlauf, ebenso wie die
Dokumentation und Kommunikation von
Quick Wins und Meilensteinen.

Es sollte darauf geachtet werden, dass sich
bei der Kommunikaton an den
Kommunikationsplan gehalten wird Sollte
esTF=M=¢C
aufgrund von Unwirksamkeit der geplanten
bzw. unvorhergesehener Situationegeben
dann empfiehlt sich ein Review des
Kommunikationsplansgemeinsam mit dem
Change (Projekt) Team Die aufgetretenen
Phanomene kdnnen Auswirkung auf mehrere
geplante  Kommunikationsinterventionen

haben.

RegelmaRiges Einholen des Status von

geplanten  Mafnahmen und  deren
Umsetzung im Change Projektteam sowie
Statusanalysen helfen zusatzlich bei der
Koordinierung und Steuerungdes Change
VorhabengAnderson & Anderson, 201@er

Status sollte laufende verfolgt werden.

DIGITAUNIVERSITHUB.EU

Dies lasst sich beispielsweise Uber ei@pen
Issue Listeerledigen. Dort werden allenoch
offenen oder zu planenden Punkte im
Change Vorhabegelistet, wie beispielsweise
T+G: ADAKA=J MF?
1L9C=@GD<=JHAFF=FC
+ 9 LJF 9 @E = PQCk " E
Protokoll konnen hier zudem alle am
Vorhaben beteilgten
Punkte in die Liste einpflegen. So lasst sich

Personen offene

ein Gesamtuberblick verschaffen, der beim
Koordinieren und Kontrollieren des Change
mafigebend unterstitzen kann.

Unter Umstanden kann es notwendig sein
die grundsétzliche Ausrichtung desCharge
Vorhabens zu adaptieren oder sogar zu
andern. Die Rahmenbedingungen kdnnten

)GEErMﬁ'ﬂmDQEDAGFJﬁ:h soweit geéndert haben, dass die

bestehenden Annahmen fir Change Visjon
Ziele und Wertenicht mehr zur Losung der
geanderten Problemlage beitragen
(Anderson & Andersor2010; Nees, 2022An
dieser Stelle kann es notwendig sein (mithilfe
einer externen Beratungskraft) einé&/ision
Review durchfihren und die Change Ziele
darauf anzupassenSofern Anpassungen der
Change Vision und Change Strategie
stattfinden, sind dieseammer mit und an das
Change (Projekt) Team bzw. das Steering
Komitee zu kommunizieren

In diesem Zusammenhang ist auch zu prufen,
ob es neue Erkenntnisse oder Veranderungen
im Umfeld gibt, die Einfluss auf die Strategie

haben.

9|Seite
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Folgende Fragen kdnnen als Hilfestellung
dienen, umAbweichungen festzustellen und
herauszufinden ob eine Anpassung der
Strategie notwendigst:

A Wurden Ziele/Zwischenziele

erreicht?

>

Liegt die Umsetzung der geplanten
MalRnahmen im Zeitplan?
A Liegen Kosten Ressourcen im

budgetierten Rahmen?

Ebenso sollten die Ursachen im Falle einer
Verneinung direkt mithinterfragt werden.
Unterschiedliche Grol3gruppenformate
konnen an dieser Stelle helfen, den aktuellen
Status sowie Statusabweichungen und die
Notwendigkeit weiterer MafRRnahmen zu
eruieren.Ziel isthier,in (kurzer) Zeit mit einer
grolRen Zahl von Mnschen wesentliche
Themen im Change Vorhabdnnovativ und
I6sungsorientiert zu bearbeiten Diese
Formate fordern die offene Kommunikation
im Change(Projekt) Team, ermdglichen eine
breite Beteiligung und erzeugen erneut ein
gegenseitigesVerstandnis undEnergie fir
die Umsetzung der gemeinsam
erarbeitetenldeen die wahrend Change

Vorhaben gut umsetzbar sind.

BASIC TOOLIT

E 3.0.Beispiele
GrolRgruppenformate

Im Toolkit finden Sie passende
Beispiele fur GroRgruppenformate,
die wahrend Change d&fhaben gut

umsetzbar sind.

Wie bereits erlautert, ist eswichtig, die
Dynamik desChange Vorhabenkgufend zu
beobachten Dies ist ein ganz wesentlicher
Punkt, dem besonders in Phase 3 grol3e
Beachtung geschenkt werden musss.

Um einem Scheitern rechtzeitig entgegen
wirken zu koénnen, ist es wichtig, friihe
Anzeichen des Scheiterns zu erkennen
(Hofler et al., 2014; SeyfarthBalocco, 2019)

in folgender

Diese konnen sich Form

ankindigen:

A Der aktuelle Zustand ist komfortabel
A DieOrganisationskulturbestimmt

den Spielraum

>

Es fehlt an glaubwirdiger Fihrung
B=CL=C

>

Menscherfiihlen sich als] -
behandelt;sie wollen nicht

TN=JJE@=0=J<=F

>

Interessender beteiligten Personen
unterscheiden siclstark
A Angst bestimmt das Verhalten

A Das Tagesgeschaft dominiert alles

Methoden der Retrospektive kénnen hierbei
sinnvoll sein, umdie Dynamik des Change
Vorhabens im Blick zu behalten und &ic
anbahnende Probleme aufzuhalten oder
bereits bestehende abzufangen und
(aufzu)losen.

10|Seite



DIGITAUNIVERSITHUB.EU

¢ G

BASIC TOOLKIT
E 3.1.Infos zMethoden der

Retrospektive
Hier finden Sie eine Auswahl an

empfehlenswerten Methoden der
Retrospektive, die Sie im Change
Vorhaben vewenden

konnen. Retrospektiven werden Ihnen
zudem in Phase 4 erneut begegnen.

An den gelisteten Anzeichen wird bereits
deutlich, dassim Fokus des Scheiterns oft

einen  abneigende, angstvolle  oder

zweifelnde Haltung gegeniiber dem Change

Verleugnung/ Abwehr

Klarheit wiederholen/
Initiativen zulassen/
Vertrauen vertiefen

Arger/ Wut/
Demotivation/
Resignation
Klar sein/ Arger

respektvoll zulassen
und aushalten

NICHT FEILSCHEN!
SCHOCK

Klare Aussage liber
Unabanderlichkeit /
Vertrauen herstellen

Gefahr des Abbruchs!

WAHRGENOMMENE EIGENE KOMPETENZ

Vorhaben seitens der Beteiligten und
Abbildung 2

veranschaulicht dieses Verhah anhand

Betroffenen liegt.

einer Veranderungskurve, die die

wahrgenommene eigene Kompetenz im

darstellt. Mit Hilfe der
Veranderungskurve wird das emotionale

Zeitverlauf

Verhalten von Menschen in
Verédnderungsprozessen beschriebékleiler,

2020; Seiferlein, 2022)

Die Veranderungskurve konzentriert sich
sehr stark auf den emotionalen Aspekt im
Verhalten. Der Grundierfur ist folgender:
Das Modell wurde urspringlich in den

1960ern von der schweizerisch
amerikanischen  Psychiaterin Elisabeth
Kubler Ross entwickelt, anhand von

Interviews mit schwer kranken, sterbenden

o7 I

Integrieren

Qualifizieren/
Coachen Autonomie
fordern/ Reflexion

Offnung

Annahme/ Akzeptanz
Informieren/
Vertrauen vertiefen/
Coachen

Trauer

Loslassen kénnen
Respektieren/ still
sein/ zuh&ren statt
tun/ klar sein

Abbildung 2: VeranderungskurvélVerhalten in Veranderungen

ll|Seite



Menschen Untersucht wurde hier wie diese
Menschen im Verlauf der Zeit reagieren
wurden, sofern sie nur mehr wenige Monate
zu leben hatten (Meiler, 202Q) Dies stellt
symbolisch eine der gréfiten Verandemgen
des Lebens dar, weshalb das Modell auch
heutzutage noch fur die Untersuchung des
Verhaltens von Menschen in Veranderungen
herangezogen werden kann (Seiferlein,
2022)

Die XAchse wird in der Veranderungskurve
immer mit der Zeit beschriftet. Auf der Y
Achsekann es verschiedene Beschriftungen
geben.So gibt esDarstellungen, welchalie
y-Achse mit Begriffen wieProduktivitat,
Arbeitseinsatz oderLeistung kennzeichnen
2022) Fur Change Vorhaben
Achse
TWahrgenommene eigene) GEH=L=FRC

(Seiferlein,
macht es Sinn, diese mit
beschriften.

Eine Sache, disich ganz generelhus der

Kurve abgeleitet werden kann, ist die
Tatsache, dass Widerstand sowohim
beruflichen wie auch im privaten Umfeld
stattfinden kann und desein ganznormales
Verhalten m Leben aller Personen
widerspiegelt (Huber, 2019) In dem hier
bevorzugten Moddl gibt es in der Regel
sieben Kiackpunkte, die beieinem Change
(Vorhaben) durchlaufen werden (Huber,

2019; Seiferlein, 2022; Steffen, 2019)

Durch einenadaquaten Umgang mit den

verschiedenen Phasen der
Veranderungskurve kdnnen viele
Mitarbeitende  abgeholt werden und

Widerstand verhindert oder mindestens

minimiert werden. Es ist jedoch darauf zu

DIGITAUNIVERSITHUB.EU

achten, dass nicht jede Person gleich und
gleich schnell mit dem Charggumgeht, de
facto nicht jedes Verhalten eins zu eins mit
den Phasen der Veranderungskurve
Ubereinstimmt.

Es empfiehlt sich,genug Raumzu lassen,
dem Alten hinterhertrauern zu konnen,
gleichsam wie genlgend Unterstlitzung
anzubieten, die von Verstandnisleugier und
einem offenen Ohr hinsichtlich der Angste

gepragt ist.

BASIC TOOLKIT
E 3.2.Verhalten in Verdnderungen

)

Im Toolkit finden Sie eine kurze
Vorstellung der einzelnen
Phasen, anhand derer Sie einen
angemessenen und
konstruktiver Umgang mit
Widerstéanden ableiten kénnen.

Mitarbeitende  dabei
unterstitzen, ihre egenen Ldsungen fir

Coaching kann

Probleme zu erarbeiten und Verantwortung
far
(Hornung, 2018

Der*die Change Manager*ikann die Rolle

die Problemlésung zu Ubernehmen

des Coachesannehmen und andere in

diesem Prozess der Losungsfindung
unterstutzen.

Dies sollte jedoch nur passieren, soferie
notwendigen Kompetenzen z.B. eine
Ausbildung zum Systemischen Coashitens
des*der Gange Manager*in vorhanden sind

(Hornung, 2018)

12|Seite
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Coaching  kann zudem auf drei
verschiedenen Ebenen stattfinden:
Selbstcoaching (1) Einzelcoaching (2und

) Als Beispiel fur men gutenund fundierten
Teamcoaching (3)

Ablauf eines Coaching Gesprachegihrend

eines Change Vorhabenkann das GROW

Hier gilt esabzuwéagen welches Coaching in
g gen g Modell herangezogen werden(Grant, 2018;

welcher kritischen Situation am besten passt . ) . )
Whitmore, 2002) Diese Prozesslasst sich

und die entsprechenden Ressourcen hierfir o o o
namlich auch ohnezuséatzliche Qualifizierung

sicherzustellen. Ebenso ist dies als . L
durchfiihren. Die*die Change Manager*In

Maflnahme in den Kommunikationsplan zu
P durchlauft wéhrend des Coaching Gesprachs
die in Abbildung3 dargestellten Schritte und

stellt die dazugehorigen Fragen.

erganzen.

GOAL

1. Was ist das Ziel
(des Coaching Ges-
prachs)?

WAY FORWARD Reality

Was wurde bereits
Was sind (konkret) unternommen/
die nachsten was passiert

Schritte? gerade?

OPTIONS

Welche Chancen &
Hindernisse sind
vorhanden?

Abbildung 3: Das GROW Modell

13|Seite



Im Verlauf des Change Vorhabens wird immer
wieder zu beobachten sein, dass unabhéngig
ob es sich um d Umsetzung geplanter
Maflnahmen oder um die Nutzung neuer
handelt,
Eigenverantwortungm Gesamtprozess ganz

Tools Motivation und

entscheidende  Faktoen im
Vorhabensind (Flannery, 2017)
Aus der Psychologie ist bekannt: Menschen

Change

kénnen sich nurselbst motivieren (Pink,
2010; Sprenger, 2015)

Ein sehr erfolgreiches Modell, wie Menschen
intrinsische Motivation in sich wecken
basiert auf drei wesentlichen

Elementen(Flannery, 2017; Itri et al., 2019)

kénnen,

1. T ML G F&auEoQdaie:Menschen
mochten darauf Einfluss haben, was

sie tun und mit wem. Autonomie
bedeutet in diesem Zusammenhang
auch, dass sie in der Lage sein
mdchten, eigene Entscheidungenu
treffen undihre Aufgaben auf ihre Art
und Weise ausfuhren zu kénnen.

2. T+ 9 KL EMEisfering: Mit der
Autonomie Uber die eigene Arbeit
kommt in der

Regel auchdie

Entwicklung von erweiterten
Kompetenzen und F&higkeiten, um
die Arbeit zu erledigen. Das
Engagement der Personen zeigt sich

hier besonders darin, dass sie immer

DIGITAUNIVERSITHUB.EU

wieder nach neuen

Herausforderungen streben undlas

Bedurfnis haben, sich selbst
weiterzuentwickeln und Zu
verbessern.

3. T. MJ HGH =Shn: Menschen
mochten nicht nur ihrer Arbeit
bestmoglich nachgehen, sie

mochten dariber hinaus auch zu
etwas Wichtigem und Sinnvolla
Gefuhl,  einer
Tatigkeit
nachzugehenijst ein zentraler Faktor

beitragen  Das

sinnstiftenden

fir die Aktivierung der intrinsischen
Motivation. Um  Menschen zu
motivieren, ist es  zwingend
notwendig, deren Neugier und

Interessefir den Change zu wecken.
Dies kann geligen, wenn defSinn fur

das Change Vorhaben klar erkennbar

ist.

Change Prozesse laufen erfolgreicher, je

besser das Change  Projektteam

zusammenarbeitet. Ein leistungsstarkes
Change Team kanwirkungsvoll den Change
umsetzen und nachhaltig verankert.

Es ist hierbei darauf zu achten, gaauch in
Phase 3 ein Gefihl des gemeinsamen
T FH9; C=FKC =J@9DL=F
Folgende Punkte kdonnen hilfreich sein, um

D=A:

im Change (Projekt) Team die bendtigte

Reslienz gegenuber Widerstanden und

Hindernissen = wahrend des  Change

Vorhabens zu erhalten:

14|Seite
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Klare Ziele und Aufgabesowie

transparentes Vorgehen

p>)

Gegenseitige Untersttitzungnd

unterstitzendes Gruppenklima

>

Kooperative Flhrung

p>)

Flexible Rollenwahrnehmung

>

Offene, konstruktive Kritikund

Selbstreflexion im Team

M> < A=
gibt es in der Literatur vielfaltige Antworten.
Ein paar Ansatzpunkte, die gerade in
Veranderungsvorhaben entscheidend sind,

sind bespielsweise:

A Freiraum fur Handeln und

Entscheiden schaffen

>

Veranderung klar setzen
A Richtung & Orientierung durch klar
Botschaften vermitteln und

gleichzeitig den Dialog zulassen

p

Selbstorganisation fordern

AuthentischesVorbild seinund als

>

Fuhrungskraft die Veranderung

vorleben

>

RegelmaRiges Feedback und

Stimmungsbilder einholen

Dies sind nur einige wenige, jedoch zentrale
Punkte, die im Veranderungsprozess als
auRerst relevant wahrgenommen werden
von Seiten der Fuhrungskft. Sofern in

diesem Rahmen noch weitere Kompetenzen
seitens der Fuhrungskraft benotigt werden,

$J9?2=K 09K T ? Mémpfghlt$ed @dhMs§ich e@avhKte@iten@iu K

lassen.

In dieser Phase wurde deutlich, dass flr
eine adaquate Steuerung des Change
Vorhabens der Umgang mit

Widerstanden einer erhohten

T1HA=DJ9MEC <09 @E = FAUmergsamkeiphedarf.Sofern dies

erfolgreich war und der Change damit
durchgefuhrt werden konnte, kann zum
letzten relevantenSchritt Gbergangen
werden, der

abschlieRen und stabilisieren

15|Seite
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