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Niveau 5

Von der Europaischen Union finanziert. Die geaulerten Ansichten und Meinungen entsprechen jedoch ausschliel3lich denen des Autors bzw. der Autoren und
spiegeln nicht zwingend die der Europaischen Union oder der Europaischen Exekutivagentur fir Bildung und Kultur (EACEA) wider. Weder die Europaische Union
noch die EACEA kdnnen daflr verantwortlich gemacht werden.

Kofinanziert von der
Europaischen Union



Details zur Lerneinheit ‘@ eu o '

WA12: Aufgeschlossenheit und Bereitschaft
zur Veranderung

5.3 Offenheit fur Veranderungen

LE5.22 Zeigen einer positiven und flexiblen Einstellung gegeniiber Veranderungen M
LES5.23 Erprobung neuer Ideen und Initiativen mit Sorgfalt und Begeisterdhg s

LE5.24 Identifizierung und Entwicklung von Verinderungsmoglichkeiten <<= ==
LE5.25 Umsetzung von Veranderungen



Roadmap

Innovation Wandel = Anderungsprojekt

FUhren von
Prozessen des
organisatorischen
WEREN

Uberwindung von
Hindernissen und [
Problemen
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Innovation '

Was ist Innovation?
— Innovation ist: Produktion oder Ubernahme, Aneignhung und
Nutzung einer wertschopfenden Neuheit in wirtschaftlichen und
sozialen Bereichen. Erneuerung und Ausweitung von Produkten,
Dienstleistungen und Markten. Entwicklung neuer
Produktionsmethoden und Einfliihrung neuer
Managementsysteme. Es handelt sich sowohl um einen Prozess
als auch um ein Ergebnis.

What is desirable
to users?

— Innovation umfasst den gesamten Prozess von der
Identifizierung von Moglichkeiten, Ideen oder Erfindungen bis
hin zu Entwicklung, Prototyping, Produktion, Marketing und
Verkauf, wahrend Unternehmertum nur die Kommerzialisierung
umfassen muss (Schumpeter).

hat is viable
in the
marketplace

What is
possible with
technology

— Eine neue Art, Dinge zu tun, die vermarktet wird. Der
Innovationsprozess kann nicht vom strategischen und
wettbewerblichen Kontext eines Unternehmens getrennt
werden (Porter).

= BT

) e
RES .

<IN
i




Certification for
Administration

Arten von Innovationen ‘ e

Arten von Innovationen

Produktinnovation
Prozess-Innovation
Marketing-Innovation
Organisatorische Innovation
Technologische Innovationen
Soziale Innovationen
Innovation von Geschaftsmodellen




Innovation ‘@ eUu ==

Grad der Neuartigkeit

— Schrittweise Innovationen
— Radikale Innovationen

— Systemische Innovationen

J | Innovationsmanagement
\ | ’ : — umfasst einen integrierten Ansatz fur das
9 Management aller Dimensionen der Innovation, von

der Innovation bei Produkten, Dienstleistungen und
Geschaftsprozessen bis hin zu Organisations- und
Geschaftsmodellen, durch kontinuierliche
Uberwachung, Entwicklung und
Verbesserungsprozesse.
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"Der Prozess, durch den die Zukunft in
unser Leben eindringt”

Toffler
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mdel ist die Unterbrechung des\
Status quo:

* Veranderungen entstehen, wenn
man die bendtigte Zeit unterschatzt
* Veranderungen ergeben sich, wenn
man nicht auf Fehler gefasst ist und
Abhangigkeiten ignoriert.

* Veranderungen sind oft “das
menschliche Problem”

* Veranderungen sorgen oft fur

Qressante Zeiten. /

RED BAG HAS THE SANDWICHES
GREEN BAG IS YOUR PARACHUTE

OK, THERE IS A SMALL CHANGE...

ersonnel



Wandel

Wandel

— Ein Bruch in den Kontinuitaten, die den stetigen Strom unseres Lebens darstellen.

— Es mag positiv erscheinen, wenn Sie die Veranderung anfuhren.

— Es mag negativ erscheinen, wenn man selbst davon betroffen ist.

— Veranderung ist eine signifikante Anderung oder Unterbrechung der Erwartungshaltung der Menschen.

Arten der Veranderung
Standard (geringes Risiko) Genehmigung - keine Anderungen erforderlich

Geringfligig (geringes Risiko Anderungsbeirat
mit begrenzten potenziellen Auswirkungen) in der Regel nicht erforderlich

Normal (maRiges Risiko) Anderungsbeirat ist ein Muss
GrofSer (hohes Riskiko) Hohere Autoritat zur Genehmigung.

Notfall (Storender Einfluss auf das Geschafts) Schneller praktischer Ansatz




Certification for

. Administration
Wanade

Arten von Wandel

Transformationeller Wandel

nimmt radikale Anderungen in der organisatorischen Ausrichtungvor.
Schrittweise Veranderung

Fortlaufende Anpassungen an bestehende Wege und Praktiken.
Top-down-Veranderung

A5 Wird von der Unternehmensleitung initiiert.
Bottom-up-Veranderung

Wird von befahigten Personen auf allen Organisationsebenen initiiert.
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Anderungsmanagement
(Change Management, CM)

Bezieht sich auf jeden Ansatz zur Umstellung von Einzelpersonen, Teams und Organisationen
mit Hilfe von Methoden, die darauf abzielen, die Nutzung von Ressourcen,
Geschaftsprozessen, Budgetzuweisungen oder anderen Betriebsarten, die ein Unternehmen
oder eine Organisation erheblich umgestalten oder neu ausrichten.

CM konzentriert sich darauf, wie Menschen und Teams von einem organisatorischen Wandel
betroffen sind. Es befasst sich mit vielen verschiedenen Disziplinen, von Verhaltens- und
Sozialwissenschaften bis hin zu Informationstechnologie und Unternehmenslésungen. Im
Kontext des Projektmanagements kann sich CM auf den Prozess der Anderungskontrolle
beziehen, bei dem Anderungen des Projektumfangs formell eingefiihrt und genehmigt
werden.




Wandel

Krafte fiir Neues

Externe Krafte
Technologie
Marktnische
Menschliche/soziale Bedurfnisse und Werte
Regierungspolitik

Innere Krafte
FUhrung und Vision
Demografische Daten zur Belegschaft
Unzufriedenheit der Mitarbeitenden
Neue ldeen
Leistungsmangel
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Wandel

Hauptunterschiede zwischen Veranderung und Transformation

Veranderung:

Bei einer Transformation wird das "Bestehende" durch etwas vallig Neues ersetzt. Dies
erfordert die Gestaltung und Umsetzung eines "neuen Zustands". Die Organisation muss
gleichzeitig die alte Arbeitsweise abbauen und emotional loslassen, wahrend der neue Zustand
eingefuhrt wird.

Diese Verdnderung, also die "Ubergangsphase®, kann mit traditionellen Change-Management-
Tools projektiert und effektiv unterstutzt werden. Beispiele hierfur sind Umstrukturierungen,
einfache Fusionen oder Ubernahmen, die Entwicklung neuer Produkte oder Dienstleistungen,
die alte ersetzen, und IT-Implementierungen, die keine radikalen Auswirkungen auf die Arbeit
der Mitarbeiter haben oder eine erhebliche Veranderung der Kultur oder des Verhaltens
erfordern, um effektiv zu sein.




Wandel

Transformationeller Wandel (I)

Dieser Wandel ist jedoch aus zwei verschiedenen Griinden weitaus schwieriger.

Erstens ist der zukunftige Zustand zu Beginn unbekannt und wird durch “trial and error”
bestimmt, wenn neue Informationen gesammelt werden. Das macht es unmaoglich, den
Wandel mit vorher festgelegten, zeitgebundenen und linearen Projektplanen zu "managen".
Sie kdnnen eine Ubergreifende Veranderungsstrategie haben, aber der eigentliche
Veranderungsprozess muss sich buchstablich "entwickeln", wahrend Sie vorankommen. Das
bedeutet, dass Ihre Fliihrungskrafte, Manager und Mitarbeitenden gleichermallen im
Ungewissen agieren mussen - an diesem beangstigenden, unvorhersehbaren Ort, wo der
Stress in die Hohe schieRt und die Emotionen hochkochen.
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Transformationeller Wandel (1)

Zweitens ist der kiinftige Zustand so radikal anders als der derzeitige, dass sich die
Menschen und die Kultur andern mussen, um ihn erfolgreich umzusetzen. Neue
Denkweisen und Verhaltensweisen sind erforderlich. Tatsachlich mussen
FUhrungskrafte und Mitarbeitende oft ihre Weltanschauung andern, um die

geforderte neue Zukunft Gberhaupt zu erfinden, geschweige denn, sie effektiv
umzusetzen.




Wandel als integraler Bestandteil
der Strategie einer Organisation

Organisatorisches Anderungsmanagement (OCM):

- Wahrend der Wandel auf individueller Ebene stattfindet, ist es flr ein Projektteam oft unmoglich, den
Wandel auf individueller Basis zu bewaltigen. OCM gibt uns die Schritte und MalBnahmen an die Hand,
die wir auf Projektebene ergreifen konnen, um die Hunderte oder Tausende von Personen zu
unterstiitzen, die von einem Projekt betroffen sind.

- OCM betrachtet die gesamte Organisation und was sich andern muss. OCM und Praktiken beinhalten
CM als ein Werkzeug fur Veranderungen, das sich ausschlielllich auf den Einzelnen konzentriert.

- Bei der OCM geht es zunachst darum, die Gruppen und Personen zu ermitteln, die sich infolge des
Projekts verandern mussen, und zu bestimmen, in welcher Weise sie sich verandern mussen.

- OCM beinhaltet dann die Erstellung eines malgeschneiderten Plans, der sicherstellt, dass die
betroffenen Mitarbeitenden das Bewusstsein, die Fiihrung, das Coaching und die Schulung erhalten, die
sie fiir eine erfolgreiche Verdnderung benétigen. Die Férderung erfolgreicher individueller Uberginge
sollte der zentrale Schwerpunkt der OCM-Aktivitaten sein.




AR ' Gefuhl der Dringlichkeit schaffen
‘ Projektteam fur die Gestaltung von Veranderungen schaffen
>'\ Grinde fur den Wandel dokumentieren
\\\\* , ‘ Entwicklung einer vorlaufigen Vision und der Werte fur den Wandel

= Vj&ﬁ Definition der Auswirkungen auf die von der Veranderung Betroffenen
7 | | Erstellung einer vorlaufigen Strategie und eines Aktionsplans
| Ermittlung von Zielsetzungen und Erfolgsmalistaben
( B - Entwicklung einer Kommunikationsstrategie
Entwicklung einer Aus- bzw. Weiterbildungsstrategie

| —
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Anderungsprojekt: Was sind Elemente? ‘e eu
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— Um zu gedeihen, muss der Wandel als einer der Grundwerte der
Organisation verankert sein, und die organisatorischen Ziele missen
sichtbar auf diese Werte ‘ausgerichtet sein.

Werte konnen sowohl ein unternehmerisches Selbstverstandnis als auch
ein Gefuhl fur einen dauerhaften Zweck vermitteln. Ohne sinnvolle Werte
konnen sich Veranderungsbemuhungen in einer Liste verwirrender
Projekte auflosen, die das Unternehmen in die falsche Richtung fuhren.
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Zielsetzungen

— Damit der Wandel wirksam wird, sollten Ziele festgelegt werden:
Auf der Grundlage realistischer Ziele

In klaren und messbaren Begriffen formuliert

Ubereinstimmend mit den allgemeinen Zielen und Richtlinien
der Organisation

Erreichbare Ziele

— Positive Verstarkung fir erreichte Ziele (Belohnungen)




.. =
Wichtige Elemente eines Anderungsprojekts ‘e eu

Kommunikation

Eine wichtige Methode zur Bewaltigung des Wandels in einer Organisation ist die
Kommunikation.

— Halten Sie offene Sitzungen ab, um die neuen Anforderungen zu besprechen.

— Tauschen Sie sich mit den Mitarbeitenden einzeln und in der Gruppe dartiber
aus, was ihrer Meinung nach getan werden konnte, um die Organisation mit
einem Minimum an Drama und Stress effektiv zu verandern.

\ &3

— Halten Sie wihrend des gesamten Anderungsprozesses eine offene
Kommunikationsstruktur aufrecht, so dass sich die Mitarbeitenden mit Fragen
oder Bedenken an Sie wenden konnen, ohne das Gefiuihl zu haben, dass sie

|astig sind oder aus der Reihe tanzen.

U




Vorteile von Innovation und Wandel fur die Organisation /é eu
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Uberwindung von Hindernissen und Problemen ‘e eu s

Hindernisse und Probleme fiir Innovation und Wandel

Extern

— Marktbezogene Herausforderungen

— Politische und rechtliche Herausforderungen

— Sonstige (technisch, gesellschaftlich, zwischenbetrieblich)

Intern

— Herausforderungen mit Bezug auf Mitarbeitende
— Strukturelle Herausforderungen

— Strategiebezogene Herausforderungen
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{Investitionen in Teamauswah! und -aufbau

Uberwindung von Hindernissen und Problemen

Gemeinsame Vision, Fuhrung und der Wille zur Innovation

— Klar formuliertes und gemeinsames Zielbewusstsein

— Ausdehnung der strategischen Absicht

— Engagement der obersten Fihrungsebene

Angemessene Kultur

— Forderung der Kreativitat

— Ermoglichung von Lernen und Interaktion

= Gleichgewicht zwischen organischer und mechanistischer Veranderung
Schlisselpersonen

— Promoter, Champions und andere Personen, die Innovationen moderieren
Effiziente Teamarbeit

— Einsatz von Teams auf funktionsibergreifender und interorganisatorischer Ebene
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Uberwindung von Hindernissen und Problemen |

Kontinuierliche und anspruchsvolle individuelle Entwicklung \a
— Aus- und Weiterbildung der Mitarbeitenden zur Gewahrleistung eines hohen Niveaus an Fahigkeiten und
Kompetenz

Umfassende Kommunikation

— intern —auch zwischen Tochterunternehmen - und extern

Kreatives Klima

— Positives Herangehen an kreative Ideen, unterstlitzt durch entsprechende Motivations-Systeme
Lernende Organisation

— Hohes Mal} an Beteiligung innerhalb und aulRerhalb des Unternehmens an proaktiven Projekten

— Wissenserfassung und -verbreitung.
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Prozessbegleitung bei organisatorischem Wandel

Aufbau einer Wechselbeziehung

— Schaffung eines Geflihls der Dringlichkeit fir Veranderungen

— Vision fur den Wandel schaffen und vermitteln

— Uberzeugendes Ziel fiir den Wandel schaffen und Einheitlichkeit des Ziels herstellen
— Schaffung eines Umfelds, in dem sich Mitarbeitende vollkommen fiir den
organisatorischen Wandel einsetzen konnen

— Andere befahigen, den Wandel voranzutreiben

Diagnose

— Art und Ausmald der Probleme zu ermitteln, bevor Mallnahmen ergriffen werden
— Veranderungen nicht voreilig bearbeiten




Prozessbegleitung bei organisatorischem Wandel ‘e eu
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Intervention

— Versuch, die diagnostizierten Probleme zu beheben

— Bewaltigung der Phasen des Wandels

— Auftauchen, Andern und Wiedereinfrieren sind drei Phasen des geplanten Wandels
— Erkennen und positiver Umgang mit Widerstand gegen Veranderungen

Bewertung

— Veranderung muss im Hinblick auf die Erreichung der geplanten Ziele bewertet werden
— Evaluierung der Veranderungsprozesse: Sowohl summative als auch abschlielSende
Evaluierungen kommen in Betracht, aulerdem Bewerung der
Veranderungsmanagementstrategien wahrend der Umsetzung.

— Ergebnisse der Bewertung werden an die Beteiligten bekannt gemacht.
Qewertungsergebnisse konnen in anderen organisatorischen Prozessen verwendet werden/
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Prozessbegleitung bei organisatorischem Wandel ‘e eu
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/Erreichen der Zielsetzung
— Stabilisierung des Wandels und Schaffung der Voraussetzungen fiur seine langfristige Kontinuitat
— Botschaft erhalten und Einsatz fur die Vision
— Akzeptanz und Kontinuitat flr die neuen Verhaltensweisen schaffen
— Bereitstellung der erforderlichen Ressourcenunterstitzung

Leistungsabhangige Belohnungen und positive Verstarkung einsetzen
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Methodisches Instrument |

Die vier P's

28
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Wiederholungsfragen e eu =

Frage 2

Nennen Sie die Vorteile von Innovation Erklaren Sie, warum Kommunikation fir
und Wandel fur die Organisation. die erfolgreiche Umsetzung von

" Innovationen und Veranderungen
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Kernaussagen der Lerneinheit

Kernaussage 1
Innovation und Wandel sind integrale Bestandteile der
Strategie eines Unternehmens.

Kernaussage 2

In Zeiten des Wandels kann es vorkommen, dass die
Menschen nicht in der Lage sind, 100 % ihrer
Leistungsfahigkeit zu erreichen




Gut gemacht!

Lerneinheit 5.3 A
ist abgeschlossen!

KOfinanZiert von der Von der Européischen Union finanziert. Die geauBerten Ansichten und Meinungen entsprechen

jedoch ausschlieBlich denen des Autors bzw. der Autoren und spiegeln nicht zwingend die der / e_ eup ® Carttcation for

Personnel

Européischen Union Europaischen Union oder der Europdischen Exekutivagentur fir Bildung und Kultur (EACEA) wider.
Weder die Europaische Union noch die EACEA kénnen dafir verantwortlich gemacht werden.
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