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kommunal ¢ gemeinsam ¢ unterwegs
Digital-Lotsen-Sachsen und Landkreise
Basis-Workshop fur Multiplikatoren
Einfihrung: Change-Management

Diese MaRRnahme wird mitfinanziert durch Steuermittel
auf Grundlage des vom S&chsischen Landtag beschlossenen Haushalts.
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,Menschen wehren sich nicht gegen
Verdnderungen, sie wehren sich
dagegen, verdndert zu werden.”

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsende . V20230605
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Change Management — Ubersicht

(.

@

Change Management... Was bedeutet Change Management?
Warum lUberhaupt notwendig?

Herausforderungen in Was braucht es um Veranderungen
Veranderungsprozessen erfolgreich anzugehen?

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605 4



Wichtige Fakten zum Thema Veranderungen

Gehirn belohnt uns fiir Routinen = Anstrengungen bedeuten oft Stress (mentale Kapazitat im Rahmen halten)

Kommunikation Veranderungsbedarf = Botschaft bei Empfanger: Mangelnde Wertschatzung wie es bisher gelaufen
ist!

,False Hope-Syndrom” (Janet Polivy and C. Peter Herman) — Annahme — , Alle Dinge sollen auf einmal verindert
werden” - ABER: Veranderungsprozesse sind mit Riickschlagen & Stillstanden verbunden

Emotionen spielen bei Veranderungsprozessen eine erhebliche Rolle

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605 5



Mit Change Management die Segel richtig setzen!

Fir die
Zielerreichung

Far
 Commitment nach auflen Flihrungskrafte
* Mit einer Stimme sprechen
* Kostensenkung durch P

verspitete oder (Fihrungskrafte)

. e Glaubwiirdigkeit starken
verschobene Projekte
e Kurzfristig: Entwicklung

Sicherstellung der
Projektziele

Fir die
Organisation

Uberdenken von Strukturen
neuer Kompetenzen & & Prozessen

Fahigkeiten Leistungsgewinn: Mitarbeiter
Langfristig: Starkung der kehren schneller zuriick zum
Resilienz Fahigkeit* Tagesgeschaft

* Bezeichnet die Widerstandsfahigkeit eines Individuumes, sich trotz ungiinstiger Lebensumstande und kritischer Lebensereignisse (Life-Event, kritisches) erfolgreich zu entwickeln
https://dorsch.hogrefe.com/stichwort/resilienz
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Stolpersteine wenn Change Management nicht bericksichtigt wird

Spekulationen

Uber die
,wahren”
Grinde

Zweifel am
Projekt —
schaden dem

-
-
=
—

QR 2

Vermeidung
des Systems
- Vorteile
bleiben
ungenutzt

Falsche
Erwartungen
- sinkende
Zufriedenheit
& Motivation

Fehlende
Informationen
& Schulungs-
material
- erhohte
Support-
aufwande

Nicht-IT
versteht IT
nicht

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de

V20230605
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Digitalisierung ist vorrangig kein technisches Projekt! P

Kommunikations-
Fachverfahren

IT — System

A | Basiskomponenten

BReSblzufe

Prozesse

Organisation eranderte Aufgaben,
Rollen, Kultur

—Veranderung auf allen Ebenen, Neue
Verhaltensweisen

Mitarbeiter

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605
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Alle Balle gleichzeitig in der Luft behalten P

Der Change Manager ist
wie ein Jongleur, der
diese Balle gleichzeitig
im Blick behalten muss.

Blick auf die Zusamme
in der Organisat

Blick auf die Prozesse in der Organisation

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605 11
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Change Management — Ubersicht

@

Change Management... Was bedeutet Change Management?
Warum lUberhaupt notwendig?

Herausforderungen in Was braucht es um Veranderungen
Veranderungsprozessen erfolgreich anzugehen?
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Was bedeutet Change Management?

(L

,(..) Change Management ist ein umfassender,
zyklischer und strukturierter Ansatz

fiir den Ubergang von Einzelpersonen,
Gruppen und Organisationen

von einem aktuellen Zustand

zu einem zukitinftigen Zustand,

der einen Geschdftsnutzen verfolgt.”

Garfein, S., Horney, N. F., & Nelson, M. (2013). Managing change in organizations. Paper presented at PMI® Global
Congress 2013—North America, New Orleans, LA. Newtown Square, PA: Project Management Institute.
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Erfolgreiches Change Management: Das 8 Stufen-Modell nach Kotter

R Wandel in der Organisationskultur verankern Q

4

Einfiihrung neuer |
Verhaltensweisen'

8. Neue Ansatze in Kultur verankern

7. Erfolge konsolidieren, weitere Veranderungsschritte einleiten

Auftauen
des Status-

6. Schnelle Erfolge erzielen & sichtbar machen

5. Mitarbeitende auf breiter Basis befahigen, Hindernisse aus den
Weg raumen

4. Vision des Wandels kommunizieren

3. Vision & Strategie entwickeln
2. Fihrungsmannschaft aufbauen (Kreis der Willigen)
1. Gefuhl der Dringlichkeit erzeugen

Quelle: Der Acht-Stufen-Veranderungsplan (vgl. Kotter, 1996, S. 21)

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605
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Handlungsfelder im Change Management: Uberblick

Informations-Mails,

Schwarzes Brett Workshops
Kommunikation % Unterstutzer & Etablierung von
,Diskussionsmarkte” Multiplikatoren »Qualitatszirkel
Beweger, Bewegbare,
Unbewegbare Umfragen
Betroffenheitsanalyse Evaluation
Interviews ,Kummer-Kasten”
Partizipation/ Beteiligung Befshigung & Dokumentation
i wichtiger
Wissensmanagement frienntnisse
Workshops
Supportstrukturen:
Erfahrungsaustausch, Schulungsmaterial;
Ideenmanagement Externe Trainer vs. ,,Mitarbeiter '

M .e I(

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605 15



Wie kdnnen Veranderungen aussehen? prE

(Cff) Neue Ziele fiir die Mitarbeiter ::z Prozesse werden umgestaltet

" X - , ~
-I... Anderungen im Arbeitsablauf ® Neue Produkte/ Dienstleistungen

S

o (2
4 Beforderung coe Zusammenlegung zweier Abteilungen

@ : : - -
Die Rollen im Team werden neu definiert - : .
dh = 1] Neue Dienstanweisungen

© \ Einfuhrung von Zielvereinbarungsgesprachen u Neue strategische Ausrichtung

Ein neues IT-System

|
9 Umzug neuer Standort -'_l_'- Eine Hierarchieebene weniger

Aus Czichos, R. (2014) Erfolgsfaktor Change Management

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605
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Erklarung Ubung — Kugellager: Variante 1

Lletzt fragt der
AufSenkreis den

wenkreism y

,Jetzt geht der
Innenkreis einen Platz
nach links,...

Auftrag:

Die Gruppe verteilt sich im Raum und bildet zwei Kreise, einen Innenkreis
und einen AuBenkreis

Jeder TN steht einem anderen gegenlber

Die Interviewfragen werden vom Dozenten benannt bzw. eingeblendet,
und sobald er das Gesprach freigibt, stellt der Innenkreis die Fragen an
den AuBenkreis.

Nach einigen Minuten gibt der Dozent ein akustisches Signal und
daraufhin stellt der AulRenkreis die Fragen an den Innenkreis

Nach einigen Minuten gibt der Dozent wieder ein akustisches Signal,
daraufhin rticken die Teilnehmer im Innenkreis im Uhrzeigersinn einen
Platz weiter. Mit dem neuen Partner beginnt das Gesprach wie oben
aufgefihrt.

Nach einen weiteren akustischen Signal, wechselt nun der AulRenkreis
einen Platz im Uhrzeigersinn weiter. Der Prozess wie oben beschrieben
beginnt von vorne

Jeder TN notiert sich auf einen Zettel die wichtigsten Punkte, die er aus
den Gesprachen mit seinen Gesprachspartnern mitnimmt

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605
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Erfahrungsaustausch: Handlungsfeld WISSENSMANAGEMENT

Interviewfragen:

1. Wann gab es in deiner Kommune, Verwaltung, in der du arbeitest
zuletzt eine Veranderung & wie sah diese aus?

2. Wie ist die Veranderung ausgegangen?

3. Welche Fehler sind deiner Meinung nach gemacht worden?

4. Was denkst du, wie kann die Erfahrung, die ihr als Kommune damals
gemacht habt, euer Vorhaben unterstlitzen bspw. blockieren?

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605 19
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Change Management — Ubersicht

(.

@

Change Management... Was bedeutet Change Management?
Warum lUberhaupt notwendig?

Herausforderungen in Was braucht es um Veranderungen
Veranderungsprozessen erfolgreich anzugehen?
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Herausforderung Nr. 1: Gefestigte Verhaltensmuster aufbrechen

(L .
SEEA JdUHL

Frage: Wie lange schatzt du, braucht man, um sich eine neue Gewohnheit anzueignen?

Durchschnittlich 66 Tage*

*Lally, P., van Jaarsveld, C.H.M., Potts, H.W.W. and Wardle, J. (2010), How are habits formed: Modelling habit formation in the real world. Eur. J. Soc. Psychol., 40: 998-
10009. https://doi.org/10.1002/ejsp.674

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de
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Herausforderung Nr. 1: Gefestigte Verhaltensmuster aufbrechen
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Genetische
Vorprogrammierung

Veranderung bedeutet oft neue
yTrampelpfade" zu erschlielen!

Aus Czichos, R. (2014) Erfolgsfaktor Change Management

Erziehung & Erfahrung bringt uns dazu Verhaltensmuster zu
programmieren.

Automatisches Ablaufen von Tatigkeiten ohne viel nachzudenken,
je ofter diese eingesetzt werden — Beispiel Autofahren

Durch stetiges Wiederholen ,verfestigt” sich Verhaltensmuster

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de
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(L

,Bekommen wir das
alles noch schriftlich?”

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605 23



Herausforderung Nr. 2: Jeder handelt nach seiner eigenen subjektiven i
Wahrheit i

Nach Chris Argyris: Leiter der Schlussfolgerung

Ich (re-)agiere Handlung

Ich entwickle Uberzeugungen Uberzeugung

Ich ziehe Schlussfolgerungen
Bewertung
Ich treffe Annahmen

Ich interpretiere diese Informationen LIV gF::

Ich wihle Informationen aus Wahrnehmung

Ich nehme Sinneseindriicke auf Situation

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de
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Herausforderung Nr. 3: Wandel garantiert Widerstand

Widerstand

2 L7 I SESESEEERY

G % 4 % %

Sachliche Personliche
Bedenken Angste

Eigeninteresse

—~g—

Gehen wir wirklich den

Werde ich noch gebraucht?

richtigen Weg? . i . Werden mir jetzt etwa weniger
. . . .. Habe ich die notwendigen . . .
Sind das die richtigen e . Mitarbeiter zugeteilt?
Fahigkeiten?
MaBnahmen?

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605 26
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Wie zeigt sich ,Widerstand“?

(L
SEEL JdEEL

,Aktiv dagegen
argumentieren”

,Eher eindeutig”

,Witze machen
Uber das Vorhaben”

,Eher subtil “

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605 27



Erklarung Ubung — Themenmarktplatz / Brain-walking P

Auftrag:

* Es werden drei Kleingruppen gebildet.

* Es gibt 3 unterschiedliche Themenbereiche (in Form von Plakaten) , die
mit Gedanken und Impulsen von den Teilnehmern der einzelnen
Gruppen beantwortet werden sollen.

* Jede einzelne Gruppe startet mit einem anderen Thema (Plakat), die im
Raum verteilt sind

* Nach einer bestimmten Zeit wechseln die Gruppen das Plakat. Die
bereits vorliegenden Stichpunkte der anderen Gruppe kdnnen als
Inspiration genutzt werden.

* Nach einer bestimmten Zeit wechseln die Gruppe zum letzten Mal ihre
Position

e Zum Abschluss kommen die Kleingruppen zusammen und die Ergebnisse
der Themenbereiche werden diskutiert.

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605 28
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Ubung — ,Wandel garantiert Widerstand“

Kleingruppenarbeit: Bildung von 3 Kleingruppen

 Was konnte man tun um zu verstehen, ob es §ich eher um diese Art von Widerstand
handelt (Sachliche Bedenken vs. Personliche Angste vs. Eigeninteresse) ?

* Welches Vorgehen wirde vermutlich den Widerstand eher verstarken?

* Welches Vorgehen kdonnte den Widerstand vermutlich eher reduzieren oder auf positive
Weise nutzen?

Quelle: Dollinger. A (2016). Change Trainings erfolgreich leiten

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605 29
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Herausforderung Nr. 4: ,,Emotionen in Veranderungsprozessen P
Digitale
Verwaltung
Sonnendeck
»Ich habe was dazu
gelernt!”
,S0 wie es gerade lauft
passt es!” /
NG Das Deck der Das Deck
Zufriedenheit der Erneuerung
. § Notausgang
,,.Das darf nicht wahr Deck der Das Deck
sein!“ ,Das alte System . .
war viel besser!” Verweigerung der Verwirrung
Der Kerker der Loch der Ohnmacht ,Ist das ein
Ablehnung Durcheinander” ,Das
| bekomme ich niemals
= Ill
Angelehnt an Modell des schwedischen Psychologen Claes F. Janssen —,,Four Rooms*“ !
Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605 31
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Damit Mitarbeiter Neues wagen und die Veranderung mittragen kbnnen .z

dEBEE™ "r
ARmy
ams=

braucht es.... -

Einbindung, und
Sicherstellung von
zweiseitiger
Kommunikation

Echte Beteiligung,
Bearbeitung von
Angsten & Echte

Wertschatzung
Wissen/ Glauben

Sicheres
Arbeitsumfeld,
positive Fehlerkultur,
Forderliche
Rahmenbedingungen

Qualifizierung &
Unterstltzung

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605 32
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Change Management — Ubersicht

(.

@

Change Management... Was bedeutet Change Management?
Warum lUberhaupt notwendig?

Herausforderungen in Was braucht es, um Veranderungen
Veranderungsprozessen erfolgreich anzugehen?
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Erfolgsfaktor: Flihrung

e Fuhrungskrafte die an die Veranderung glauben und dies
vorleben

* Raum schaffen, in dem es erlaubt ist Fehler zu machen

 Offenes Ohr fiir Fragen und Angste der Beteiligten haben und
Wertschatzung des ,,Bisherigen” vermitteln

* FlUhrungsebene, die ,,gemeinsam an einem Strang ziehen”

e Entwicklungsziele & Befahigungsziele gemeinsam mit den
Mitarbeitern besprechen

* Mittlere Fihrungsebene: Wichtig mitzunehmen & immer aktuell
informieren — Informationsfluss aufrechtzuerhalten & wichtige
Multiplikatoren!

* Kompetenzaufbau mittlere Fihrungsgeben: Mitarbeiter
orientieren sich an lhren Flihrungskraften

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605 34



Erfolgsfaktor: Analyse Situation & Umfeld

* Erst denken, dann handeln!

* Was ist der Anlass/ die Ursache fiir die Veranderung?

* Analyse verschiedener Themenbereiche:
Welche Vorerfahrungen haben wir mit Veranderungen?
Wer ist von der konkreten Veranderung betroffen, Wie stark ist
er betroffen, Wie ist seine Einstellung?
Was verandert sich? / Was bleibt gleich?
Wie sieht unsere Organisationskultur aus und wie kann uns diese
hemmen bzw. unterstiitzen?
Was sind die wichtigen Meilensteine im Projekt/ welches
Kommunikationsformat nutzen wir?
Wie sollte der Kompetenzaufbau/ Befdhigung erfolgen?

* Wichtig! In diesem Prozess alle wichtigen Interessenvertreter einbeziehen (Personalabteilung, Betriebsrat,
Fachexperten, Fachexperte ,,Kommunikation“,...)

Basisbefahigung Digital-Navigatoren ¢ Change Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20220531 35
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Erfolgsfaktor: Ausrichtung & Zielbild

(L

Eine Geschichte erzahlen!

1. Wo stehen wir zurzeit? Ist-Situation

2. Warum muss sich etwas andern? Grinde; Folgen des Verharrens im Alten
3. Wohin soll sich unsere Kommune entwickeln? Langfristige Ziele

4. Wie werden wir das erreichen ? Der Weg dorthin

5. Was bedeutet das fur unsere Mitarbeiter? Auswirkungen

6. Was bleibt gleich? Kunden, Strategien, Mitarbeiter,...

Das Zielbild & Vision deutlich machen!
Mit der Koalition der Willigen!

,Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht Mdnner zusammen,
um Holz zu beschaffen, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen,
sondern lehre die Mdnner die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen
Meer.” Antoine de Saint-Exupery

,Wer als Kapitdn nicht weifs, welches Ufer er ansteuern méchte, fiir den ist
kein Wind der richtige.” (aus Grof3, M. (2014) Handbuch Change-Manager.
Beltz, S. 254

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605 36



Erfolgsfaktor: Organisation & Prozesse erfassen & gestalten

* |IST- SOLL Analyse & Abgleich (BPMN-Tools) — Nutzen von
Veranderungen sichtbar machen

* komplexe Sachverhalte in ein klares und widerspruchsfreies
visuelles Bild darstellen

* Prozessmodellierung als starkes Ubersetzungswerkzeug in der
gemeinsamen Sprache zwischen der IT und den einzelnen
Fachbereichen

* Kommunikation von ,Wahrnehmungen” transparent machen
Prozessmodellierung als Beteiligungswerkzeug

* Verstehen: Warum Organisation jetzt so; wie sie ist; gut funktioniert
,subtile Prozesse” aufdecken (Ad-hoc Entscheidungen etc.) &
Wertschatzung was vorher gelaufen ist!

* Veranderungsfahigkeit aufbauen durch Schaffung einer
Diskussionsgrundlage

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605 37
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Erfolgsfaktor: Erfolge identifizieren, verankern P

* Kleine abgesteckte Projekte angehen — die am besten auch
genugend Wirkung erzielen (,,Leuchtturmprojekte®)

* Erfolge transparent machen! — Geeignete
Kommunikationsmalinahmen finden

* ,Lessons-Learned” (Projekt Retrospektive) — was haben wir
daraus gelernt?/ Was miissen wir beim nachsten Mal anders
machen (Positive Fehlerkultur etablieren)

* Einen funktionierenden Feedbackprozess fir das Festhalten von
Zwischenergebnissen etablieren

e ,Kummer-Kasten®, Insight —Doors (agile Methode), Projekt-
Postfach; Projekt-Intranetseite, Workshopformate etc.

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605 38
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Studien Change Management und Erfolgsfaktoren S

e Capgemini Consulting. (2010). Business Transformation — Veranderungen erfolgreich
gestalten Change Management Studie 2010 0.pdf (management-coaching.org)

e S. 21 :Zentrale Frage: Wenn Sie auf die Ihnen bekannten erfolgreichen
Veranderungsprozesse in ihren Unternehmen zurtckblicken, welche Erfolgsfaktoren
waren daflr ausschlaggebend?

* Houben/ Frigge/ Trinczek/ Pongratz (2006) Veranderungen erfolgreich gestalten. (S.7)
Veranderungen erfolgreich gestalten - PDF Free Download (docplayer.org)

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605 39
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Hands on — Was waren die nachsten Schritte?

(.
SEEL JdEEL

* Definiere die Vision/ Zielbild und die Zwischenziele
— zusammen mit der Koalition der Willigen (Fihrungskrafte inbegriffen)

* Binde alle wichtigen Ansprechpartner in das jeweilige Projekt ein!
Betriebsrat, Personalverwaltung, Fachexperte ,, Kommunikation®,
Datenschutzbeauftragter, Fachexperten aus betroffenen Verwaltungsdienstleistung etc.

* |dentifiziere die Betroffenen, ihre Einstellungen zu dem Vorhaben und plane geeignete Partizipationsformate!

* Plane einen passenden Kommunikationsprozess rund um dein Projekt!

* ldentifiziere Erfolge und mache diese sichtbar! (Schwarzes Brett, Newsletter etc.)

* Lerne aus Zwischenetappen & dokumentiere Erkenntnisse! (Wissensmanagement betreiben)

* Plane friihzeitig & bedarfsorientiert den Kompetenzaufbau fiir die Mitarbeiter
(sowohl notwendige fachliche als auch soziale Kompetenzen)

Basis-Workshop fur Digital-Multiplikatoren ¢+ Change-Management ¢ Digital-Lotsen@ssg-sachsen.de V20230605 40
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