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Change Management

| Change verstehen
Ausloser, Arten von Change,
Prinzipien, Erfolgsfaktoren
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Change Management

Dreiteiliges Gehirn

) Fd
Grosshirn / Neocortex {419 Alle Primaten

 "Pilot", "Intelligenz", Lgiel
"Rechenzentrum" i

 Selbstbild, Identitat

« reguliert Denken, Sprache,

bewusste Handlungen
! ! Saugetiere, Vogel

Limbisches System / Zwischenhirn
« reguliert Gefiihle, Motivation / Ablehnung
 wirkt als Entscheidungs- / Machtzentrale
« reagiert viel schneller als Neocortex

Stammbhirn / Reptilienhirn ::-9 Reptilien
+ Uberlebenstrieb

« entscheidet instinktiv: Kampf oder Flucht
* reguliert automatisierte Bewegungen +
Ablaufe (Autopilot)

L " L. Li 6rfer, SOL lutions, 3012 Bern

Von Changemanagern benannte Herausforderungen*

0% 10% 20% 30% 40% 50%
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A

l\,

60% 70%

Das Verandern von Denkweisen / Einstellungen

Ressourcenknappheit (Budget, Personal)

Unternehmenskultur

Mangelhaftes Commitment des hdheren Managements

Unterschatzung der Komplexitat

Mangelnde Transparenz durch fehlende Kommunikation

Mangelndes Change Management Know-how

Das Verandern von Prozessen

Mangelnde Motivation der betroffenen Mitarbeiter

Das Verandern von IT-Systemen

Technologische Barrieren

* Change Management Studie 2007, IBM und Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitat Bonn

wl
B cechon
L. Liebendorfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern
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Transformation als Metapher Q

Als die Raupe dachte, sie sterbe,

wurde sie zum Schmetterling.
Nach Lao Tse

‘ -
O B v L. Li érfer, SOL ions, 3012 Bern 7

Management des Wandels

“The bad news: Nothing lasts forever.
The good news: Nothing lasts forever.”

Change Management zielt darauf ab, das kurz-, mittel- und langfristige Uberleben eines
Unternehmens in einem Umbruch bzw. in einer Krisensituation sicherzustellen, oder das
Unternehmen praventiv zu starken und zu entwickeln.

Es ist eine breite, zielgerichtete Intervention in das Unternehmenssystem, abgestimmt auf
die spezifischen Bedirfnisse einer bestimmten Situation.

Es ist ein strategisch begriindetes Massnahmenprogramm zur Initiierung und Umsetzung von
Veranderungen.

Es umfasst alle geplanten, gelenkten, organisierten und iiberpriifbaren Veranderungen in
Strategie, Prozessen, Strukturen und Kultur der Institution.

Von Change Management spricht man, wenn eine gewisse Komplexitat des Vorhabens

vorliegt, was die Unberechenbarkeit und Dynamik des Prozesses erhoht, die direkte

Steuerbarkeit erschwert und eine intensive Beachtung und Bearbeitung auch der weichen
. Faktoren und der gegenseitigen Vernetzung von Faktoren erfordert.

“Die Kunst des Fortschritts besteht darin, inmitten des Wandels Ordnung zu wahren
und inmitten der Ordnung den Wandel aufrechtzuerhalten..” Aifred North Whitehead

2N o
(7] Wirtscha L. Liebendérfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 8

Kurs Okt. 2017 - April 2018 Dr. Luzius Liebenddrfer ~© SOL Management Solutions AG + BFH W



Berner Fachhochschule, Wirtschaft, CAS Innovations- und Changemanager

Change Management

"improve-
culture"
Routinisierung, m
Optimierung,
Effizienz

« Controlling und
Cost Management
« Planungs- und

Ambidextrous organization

Entscheidungs-
routinen

« optimale Ressour-
cen-Nutzung

Survival
system

Was brauchen wir
zum Uberleben?

Arbeit IM System
ist systemerhaltend:
Operative Filihrung

System-Optimierung

nach C. O'Reilly, M. Tushman/ G. von Krogh, |. Nonaka

"invent-
culture"

Innovation,
Quantensprung,
Agilitat

« Innovations-,
Change-Projekte,

* Umfeld- u. Zukunfts
orientierung

- Hohe Flexibilitat,

schnelle "trial &

error"-Kultur

den , Kodak-
Moment“
vermeiden!

Advancement
system

Was bringt uns
langerfristig weiter?

Arbeit AM System
ist systemverandernd:
Strategische Fiihrung
Innovation, Change

lutions, 3012 Bern 9

L. Li orfer, SOL

Institution ist repetitiv
Regulére Organisation
» reduziert Komplexitat
» standardisiert Prozesse
= vermeidet Irritation + Unsicherheit

Stabilitat

Spannungsfeld Institution und Veranderungsprojekt

,Change Management ist eine sauber gefiihrte Balance zwischen Stabilitat und Instabilitat.” Peter kruse

A
A
1A

Y

X

Innovationsteam

intern
integrativ?

. extern

: disruptiv?
L4

L4

’ . .

* kombiniert

balanciert?

incubators

Projekt ist innovativ heterogen?

Flexibles Projekt, bendtigt:
» Schutz (vor Systemabwehr)
» Freiraum (Tempo, Form, Methodik, Ressourcen)
» Verbindung (organisatorisch, kommunikativ)

_ Instabilitat

L. Liebendorfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 10
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Change Management

an Irritation

fehlende Innovation %

=

* Einbezug
* Feedback

Gelenkte Dynamik —
echter Wandel

-l
i
(o
H
L] Wesichat L. Liebendérfer, SOL ions, 3012 Bern

ament Solutions AG

Innovation braucht Un-Balance und ein gewisses Mass ":%

Stabilitat — Vision als Attraktor

+ Offene Kommunikation

+ Stitzende Kultur

\/

\/
v

"

Optimierung oder Quantensprung?

(@]
[
% "Wie kdnnen wir das, was wir tun,
E; ‘besser oder schneller tun?"
<

Optimierung
urkleine Verbesserungen

ment Solutions AG

\/
"Wie kénnen wir unser Geschéfts-
modell grundlegend neu gestalten?”

Musterwechsel

e

Schersprung 2 Straddle -2 Fosbury Flop

wl
(o 1N -
v e

L. Liebendorfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

12

Kurs Okt. 2017 - April 2018 Dr. Luzius Liebenddrfer ~© SOL Management Solutions AG + BFH W
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Revolution — disruptive Spriinge Die Komplexitét X
der Gesellschaft wachst
schneller als die Rechen-

,Die Menschheit steht jetzt vor dem grosstem leistung der Supercomputer.

Umbruch seit der industriellen Revolution.

Das bietet die Mdglichkeit, Gesellschaft und
Wirtschaft neu zu gestalten, eine Chance,
wie es sie nur alle 100 Jahre gibt.*

Es wird nicht mehr gelingen, die sich rasch
wandelnden Muster unserer digitalen Welt
schnell genug zu erfassen und
der Komplexitat Herr zu werden.

Zentrale Steuerung
hat ausgedient.

LAnstatt wie Don Quijote gegen die Wind-
muhlen der Digitalisierung und Komplexitat
anzukampfen, sollten wir - wie bei der
asiatischen Kampfkunst - die Krafte des
Gegners zum eigenen Vorteil nutzen.
Collaboration - Coopetition.*

,Kollektive Intelligenz (statt Hierarchie) +
Selbstorganisation sind Loésungsansatze,
die rasch an Bedeutung gewinnen werden.*

Temp. Troposphare Schweiz (5 km Héhe), in °C

Veranderungen in komplexen Systemen 1988
erfolgen meist nicht evolutiv (Schritt fur -19 . .
Schritt), sondern disruptiv: Klimaerwarmung

: plétzlich, sprunghaft, tiberraschend.
Pt 1960 1980 2000

R. Hari, Ph. C. Reid, 24.11.2015, ,Global impacts of the 1980's regime shift‘, Global Change Biology 13

Dirk Helbling, Komplexitatsforscher der ETH Ziirich, in SonntagsZeitung 4.1.2015

T

L4

Change Management in einer VUCA-Welt =X

* Volatile: volatil, schwankend ® Complex: komplex, vernetzt
' t; ft ,r"
a $!

* Uncertain: unsicher * Ambiguous: mehrdeutig

William Ross Ashby, Neurophysiologe + Kybernetiker:

Ashby's Law of Requisite Variety (Gesetz der erforderlichen Varietat):
“Variety absorbs variety”

Bedeutung:

Einfache Systeme lassen sich mit einfachen Mitteln unter Kontrolle bringen.
Komplexe Systeme bendtigen komplexitatsfahige, dynamische Methoden.

wl
F e b
v B von . p 14
L. Liebendorfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern
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Change Management

Trivial und nichttrivial

Starre (triviale) Systeme sind stérungsanfallig
und wenig flexibel. Zwar erzeugen sie den
Eindruck von Berechenbarkeit und Sicherheit.
Bei starken Turbulenzen kénnen sie aber (teil-
weise) irreversibel zerstort werden (Kodak,
Agfa, Grundig, Solarworld, Blackberry, Nokia
Handy, etc.)

sich selbst. Sie erhalten ein bestimmtes
Grundmuster aufrecht und zeigen sich
nachhaltig Uberlebensfahig, auch bei Umfeld-
turbulenzen. Sie verhalten sich unberechenbar,
aber erstaunlich selbstintelligent.

‘ {]

e g
Trmas i@ / .
. o : « L ,Organisches Modell
p -’-’ﬂm ,Maschinenmodell "N 9
" L1 érfer, SOL 3012 Bern 15
Agilitat und Change: den Aggregatszustand andern
N e
,Wasser ist starker als Fels"
y X Alle 3 Gaps erzeugen
I burokratisch Verschwendung, aber keine Wert-
E I AR | schépfung, keinen Kundennutzen
s i Das Taylor'sche Modell ist an das
> tiviert
£ > R I /A trige Ende des life cycle gekommen!
_; functional + social + time gap = puzzle
O B
L C L. Liebendérfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 16
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Change Management

Hierarchische
Organisation

Fremd-Organisation nach festen Regeln

erzeugt

- Stau, Wartezeiten, Unflexibilitat,
Stérungsanfalligkeit, Abhangigkeiten

Dezentrale statt zentrale Steuerung

Selbst-
organisation

= Steuerung in komplexen Situationen =
Eigenverantwortung tbertragen

= Selbstorganisation durch klare
Regeln + Rahmenbedingungen:
gunstiger, flissiger, motivierender

L. Li orfer, SOL

3012 Bern 17

Octopus-Modell der Organisation

8 Tentakel,
je mit
neuronalem
Cluster =
verteilte
Intelligenz,
dezentrale
Steuerung

L. Liebenddrfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 18
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Change Management

Agile Organisation hat zellulare Struktur:

[

74
7, Witscha L. Liebendérfer, SOL

Teams arbeiten eigenverantwortlich und vernetzt

3012 Bern 19

Was lost Change aus?

| WICHTIG DRINGLICH ‘
D = —
Potenziale ‘
AUSSEN- INNEN-
BLICK / "4 ) BLICK / -
SOG / DRUCK
Strateglsche' / Erfolgskrise ngu@tats-
kulturelle Krise krise
< Handlungs-|
E Handlungs-Spielraum
3 Evolutionarer Wandel 4 Konzepte » Radikaler Wandel
-
0 B o L. Liebendérfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 20
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r"A\\
Change Management-Ansatze X
nach N. Thom, R. Zaugg, adaptiert
S Ajsoo Turnaround-
= 0
2 lsgs Management i
T 58 . . :
E s B. Reenglneerlngl Organisations-
— entwicklung
| Innovations-
I T management
I :«_‘; | Design Thinking |
I 5 TQM |
- o o : Lernende
5 N
e | £ — | Kaizen, KVP | Organisation
a Lo Modifikation | .
© I o EE :
g £E:
< 1284 i
Interventionsform
reaktiv, direktiv proaktiv, partizipativ
kurzfristig langfristig
4 eingreifen == m= == = - - - P Kyltivieren
i
0 B s Lo Li érfer, SOL lutions, 3012 Bern 21

@<
I Analyse, Diagnose
-
£
0 s L. Liebendbrfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 22
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Berner Fachhochschule, Wirtschaft,

CAS Innovations- und Changemanager Change Management

Urgency und Readiness - Schliisselgrossen
100% A Go
Gute Projektvoraus-
setzungen fur Wandel.
Hohes Prozesstempo und
B A breite Beteiligung mdglich
B Unfreeze
URGENCY Sensibilisieren, Vision und
Veréanderungs- L2 EVIEIEIEN,
bedarf aktives Buying in,
e Mitarbeitende einbeziehen,
Wie hoch ist der beféhigen + beteiligen
_ Druck fur C Stay in flow
Veranderung? D C hohe Eigenverantwortung
und Autonomie nutzen,
agile Teams, kontinuier-
liche Verbesserung
. D Prepare
0% g, Veranderungsfahigkeit und (o, | Changefahigkeit
Veranderungsbereitschaft porberetend aufbauen,
s namik erhdhen
f READINESS Y
. Wie bereit fr A) die Mitarbeitenden
- den Change sind  B) die Fiihrungsverantwortlichen?
o C) Strukturen, Prozesse, Technologie?
B P v L. Li érfer, SOL ions, 3012 Bern 23

Datenquellen

Woher gewinnt
man Evidenz?

Bewiéhrte
Praktiken

©
gene’  Bychhaltung
® Frihwarn- [ ]

Konjunktur-
indikatoren

Mitarbeiter-
befragung Kunden-

befragung it

mente

SOUL.....

L. Liebenddrfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 24
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Situationsanalyse: Daten zur Ausgangslage <><

- Verwendung vorliegender Daten (Marktanalysen, Kundenstatistik, Kennzahlen, MA-Befragun.g, etc)
oder Befragung von Stakeholders:
= Welche Zielgruppen sollen befragt werden? z.B.
= Kunden
= Lieferanten, Partner
= Management, Mitarbeitende
= Shareholder, Eigner
= Welche Befragungsmethode soll eingesetzt werden?
= Fragebogen (Papier oder Online)
= Interviews (einzeln oder Kleingruppen)
= Beobachtung; Video
= Hearing (wechselnde Zusammensetzung)
= Telefonische Befragung
= Diagnose-Workshops
= Wieviele Personen sollen befragt werden? Auswahl-Kriterien?
= Soll die Befragung eher qualitativ oder quantitativ sein?
= Wer soll die Befragung durchfiihren und auswerten?

= Datenfeedback planen an die Befragten!

i
0 P v L. Li

érfer, SOL lutions, 3012 Bern 25

Strukturieren von Daten
7-S-Modell SWOT-Analyse
SURCILS hard factors
Prozesse,
Organisations-
struktur Positiv + Negativ -
Strategy Syster_ns
Strategie,
Ziele, Markt, §¥§‘eme’ M S trengths W eaknesses
Produkte, T H: Stirken Schwichen
2|25 Was lauft gut? Was lauft schlecht?
S8 [Was macht die Starke| Wo liegen Schwach-
E° aus? Was hat sich stellen? Was soll
Superordinate bewahrt? verbessert werden?
- Goals -
Vision,
Leitbild, Werte -
-f‘z’ - O pportunities T hreats
Fahigkeit 2|c4 Chancen Risiken
-ahigkeil en,vo . Unternehmens- e §8 Welche Potentiale Welche negativen
Unternehmen + Kkultur, % N bestehen? Welche |Entwicklungen sind zu
Mitarbeitenden Fuhrungsstil, Ed positiven Trends bedenken? Was gilt
,Spirit’ gibt es? es zu vermeiden?
Personal /
Human Resources soft factors
5 Nach Tom Peters, Robert H. Waterman, In search of excellence, 1982
wt
e .
2N o
L] : L. Liebendorfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 26
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Change Management

II - STOSS-
RICHTUNG

Explain

Gezielt ansetzen mit dem SOL Change-Kompass

= kommunizieren, erklaren
= begriinden

= visualisieren

= klaren, ,Ubersetzen”

= wertschatzen

= direkten Nutzen generieren
= Mitarbeiter involvieren

= Anreize schaffen

= MA befragen

Performance mes-
sen / Zielcontrolling

Kunden / Partner
befragen

()
oo
@©
Qo
=
w
«

()
=
©
=
©
>
i}
N
\
\

-

w
P
2 Strategie, Leistungs-
<Zt Fokus controlling
B Wird der Erfolg
- iiberpriift?
,/
7’
4
7’
/I
7 1
2 4 v
= Vision / Big picture @ | = Kompetenz delegieren @ || trainieren, befdhigen
Eo definieren g = Freirdaume schaffen oS | ® coachen
: | Zieleformulieren Q | = positive Kultur stérken S | = Feedback férdern
- = |ndikatoren festlegen uEJ = Ressourcen allozieren W | = Tools / Systeme einfiihren
L kit L. Li érfer, SOL 3012 Bern 27

Stakeholder-Analyse (IST-Zustand, nicht soLL), Tabelle

Erwartung der Stakeholder an
das Projekt (Benefit/ Kommuni-

Stakeholder B|H|E|D

Erwartung des Projekts
an die Stakeholder (Beitrag, Input,

Abkiirz

kation, etc.)

Unterstiitzung, Commitment, etc.)

intern

extern

28

L. Liebendorfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern
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Berner Fachhochschule, Wirtschaft, CAS Innovations- und Changemanager Change Management

Stakeholder-Analyse: Erlauterungen

auch: Interessengruppen, Akteure, Beteiligte, Betroffene, Partner des Projekts

Person, Gruppe, Organisationseinheit, externer Partner, der
- aktiv am Projekt beteiligt ist oder sein sollte

- oder durch das Projekt tangiert wird

Stakeholder - oder Einfluss hat auf den Projekterfolg.

Eine Stakeholdergruppe umfasst Individuen mit ahnlichen Interessen, dhnlicher Betroffenheit, <
ahnlicher Einflussméglichkeit, ahnlicher Rolle in Bezug auf das Projekt. ~-
Stakeholdergruppen werden weiter unterteilt, sobald relevante Unterschiede in Bezug auf das (¢
Projekt bestehen (z.B. Mitarbeitende Standort A, Mitarbeitende Standort B)

Wie intensiv sind die Stakeholder von der Veranderung betroffen? (egal ob positiv 0. negativ)
B Betroffenheit | Wie stark sind sie vom Projekt tangiert und in Anspruch genommen?
1 kaum / 2 wenig / 3 ziemlich / 4 stark

Welche Haltung, welche Einstellung haben diese Stakeholder zum Projekt? @
— — stark ablehnend, negativ / — eher ablehnend, eher negativ
H Haltung + = eher befiirwortend, positiv / ++ = eindeutig befiirwortend, positiv

Die Haltung héngt davon ab, ob der ,Gewinn“ (Benefit, Nutzen, Vorteile) aus Sicht der Gewinn ®
Stakeholder grosser ist als der ,Preis” (negative Folgen, Mehraufwand, Nachteile)

Wie hoch ist der Einfluss dieser Stakeholder auf den Erfolg des Projekts?

E Einfluss, Wie wichtig sind sie fiir eine fliissige Projekt-Abwicklung?

Wichtigkeit Wieviel Macht haben diese Stakeholder, um das Projekt positiv oder negativ zu beeinflussen?
1 kein Einfluss / 2 wenig Einfluss / 3 ziemlich viel Einfluss / 4 viel Einfluss

In welcher Distanz zum Projekt stehen diese Stakeholder zur Zeit?

Wieviel reguléarer Kontakt, Austausch, Informationsfluss besteht mit diesen Stakeholders?

D Distanz Wie gut kennt das Projekt die Bediirfnisse und Anforderungen dieser Stakeholder? ?
Pro- /

1 keine Distanz, viel Kontakt/ 2 wenig Distanz /
wd 3 ziemlich grosse Distanz / 4 grosse Distanz, kaum Kontakt und Austausch zur Zeit

F hachsch
(74 ] Wirtschaft L. Li orfer, SOL lutions, 3012 Bern 29

jekt

Stakeholder-Analyse, Grafik :
Heatmap Contactmap
4 4
=
]
X
= 3
23 5|3
: £
:15 -
5
g2 2|2
m .E
w
w
1 1
- = - + ++ 1 2 3 4
H Haltung D Distanz
A Involvieren, kooperieren, einbeziehen, A Proaktiv kontaktieren und einbeziehen,
B|A empowern, als ,movers' nutzen B|A Buying in sicherstellen, Ownership erzeugen
D|C B | Kontaktieren, abholen, konfrontieren, D|C B | Kontakt weiterpflegen, auf Bedurfnisse
begleiten, Widerstand thematisieren eingehen, Ownership verstarken
(03 Regelmassig informieren, pflegen, C | Nach Bedarf informieren, periodisch
als followers' nutzen kontaktieren
D Kommunizieren, informieren, D Kein spezieller Handlungsbedarf
L ) negativen Einfluss auf Projekt verhindern
0 B v L. Liebendbrfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 30
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Change Management

Projekt- N
umfeld- , \
Geschafts- \
analyse leitung \ \
\ \
1 )
1 1
Mitarbeiter 1 |
Abteilung x 1 i
anderes J

\ + Partner-

Projekt X ¢
Va 1

. institution / J

Vorgehen: 1. Projektpartner gemeinsam sammeln und bewerten (Tabelle)

Ziel: Analyse der projektrelevanten Partner (Stakeholder); Aktions-/ Kommunikationsplan entwickeln

W = Wichtigkeit: Einfluss auf Projektverlauf / Projekterfolg; Bedeutung, Macht
1= wenig wichtig, 2= mittelwichtig, 3= sehr wichtig (IST-Zustand)

D = Distanz: Kontakt, Informationsfluss, Bedirfnisse und Anforderungen kennen
1= kleine Distanz, 2= mittlere Distanz, 3= grosse Distanz (IST-Zustand)

B = Betroffenheit (positiv ++, +, 0 = neutral, negativ -, --)
2. Visualisieren: W = Grosse der Kreise; D = Distanz vom Zentrum
Handlungsbedarf identifizieren: Wichtige Partner mit mittlerer bis grosser Distanz

©

Gewinn

Preis

4. Pro Partner eine Taktik + Massnahmen (u.a. fir Kommunikation) festlegen

-’
B e

L. Li orfer, SOL lutions, 3012 Bern

3. Fremdperspektive (fur wichtige Partner) einnehmen, Bedurfnisse und Erwartungen analysieren

31

Kraftefeld-Analyse
Ziel: Kraftefeld zur Veranderung bewusst machen, Massnahmenplanung vorbereiten
Vorgehen: B . Nicht externe Faktoren (Markt, Opportunities, etc.), sondern
1. Themenfokus wahlen. Was ist das Themenfeld? v.a. interne Krafte, die den Projekterfolg beeinflussen: z.B.
2. Zielformulierung: Was genau soll erreicht werden? « Personen, Gruppen, Gremien
3. Anderungsférdernde und -hemmende Kréfte sammeln + Kompetenzen, Handlungsspielrdume
(Brainstorming). Was férdert / behindert die Zielerreichung?|® Zi¢le (fehlende?), Programme, Vorgaben
4. Krafte gewichten, Kraftefeld darstellen : Ressourcen (Geld, Knowhow, Zeit, etc.)
: —9—', —_— « Strukturen, Projektorganisation
5. Massnahmen ableiten, um Drivers zu verstarken, « Infrastruktur, Standorte, Technik
Resistors zu schwéchen. « Kultur, Widersténde, Macht, Fiihrungsstil
« Kommunikation, Austausch, Konflikte
« efc. etc.
Drivers +5(+4(+3|+2|+]|-1|-2|-3|-4 (-5 Resistors
Anderungsférdernde Krafte Anderungshemmende Krafte
| | > | |
| | > |
| | . | |
| | > | |
>
| | > |
J . . . . . . . 1 . . . . . . ‘
Bomer Die Kréfte links beziehen sich nicht direkt auf die Kréfte rechts (je unabhangige Listen)
0 i o L. Liebendérfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 32
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Change Management

lll Konzipierung, Planung, Steuerung
a) Zielbild + Controlling

.2:..
O B v L. Li érfer, SOL 3012 Bern 33

Logik der Unternehmensentwicklung

Ansatzpunkte fir Change

Identitat Strategie Makro- Mikro-
«Vision «Markt, Modell Modellierung
*Zweck + Rolle Zielgruppen +Kernprozesse € || -Sekundarprozesse
im relevanten | |* Geschaftsmodell +Organisation % «Detail-Ablaufe . q-_'
Umfeld *Kermkompetenz || . standorte, o | |Kont. Verbesserung 2 o
*Wertesystem +Angebot Infrastruktur & *Qualitats-Mgt. > 9
* Geteiltes -Unternehmens- +Ressourcen £ «Stellen, Personen ﬁ )
Selbst- Strategie « Strategien der @ ||-1cT, Mgt-systeme =
verstandnis +Committment [} Bysiness Units| | +Fiihrungskultur
fir Strategie *Kennzahlen «Collaboration,
Kommunikation

Wie positioniert sich
das Unternehmen?

Wie sieht das ideale Unter-
nehmens-Design aus?

Strate gie-
entwicklung /
-vertiefung

=

=

Makro-
modellierun:

e

Wie wird genau die

B T
(7, H -

Vi
E =

L. Liebendérfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 34
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Startkonferenz: ><

Gemeinsame Klarheit zu Zielbild, Nutzen, Vorgehen, Rollen '

“'"‘ ol 3 |\ Sich sofort

A > . mit dem Inhalt
zu befassen
ist ein grober
Kunstfehler.
Sadlander +
Asiaten
wissen das:
Zuerst kommt
Beziehung.

Ein starker Start wirkt nachhaltig

Druck (Kosten sparen, Effizienz steigern, Produktivitédt erhdhen) kann Menschen in Bewegung
setzen. entsteht so aber wenig Begeisterung. Das Pflichtgefiihl dominiert. Viele beflirchten, dass
der Stress zunimmt. Der Mehrwert fiir sich selber wird nicht ersichtlich.

Eine reprasentativ zusammengesetzte Startkonferenz (mit allen Bereichen und Hierarchiestufen)
ist zwar aufwandig, erzeugt aber nachhaltigen Mehrwert. Im strukturierten Workshop entsteht ein
gemeinsames Zielbild: Was ist in 3 Jahren im besten Fall realisiert? Welchen Mehrwert schafft man
- fir Kunden, Mitarbeitende, GL, Partner? Wie will man vorgehen? Wer tibernimmt welche Rolle,
-5 Kompetenz und Verantwortung?

wawaee Die Ergebnisse des Startkonferenz werden im ganzen Betrieb geeignet kommuniziert.
0 B s Lo Li érfer, SOL 3012 Bern 35

Lean Change, Idee
'
s @ [ . @
'a | | g
1) i &
K Plan | L =
= | (7]
“g’, '. | g Feedback
g \_ P, g
© == n .
Organisation Organisation
Anstoss / ldee
e a:[:?auswerten
@ Optionen
( :[:§um setzen Experiment* P
N
3 planen Jlg/
=
L il v L. Liebendérfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 36
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A
I\
[
* — T
Lean Change Canvas K
. Ry f
Urgency M= | Target State (@) | vision R | Communi- = |Change Ao
“ o T s Tae | CAtION Participants
4 Reviagie AnD  Cpereincg " Executive update  (1x2
Paooure ... {l”rl weeks)
,j"go Release planning  {1x (%
§ 3 é month) .r ) @ @
ﬁ OF TH Bulmesr Story replenishment (112 g
B ] b OFLY ERime TR o:v ao.«m weeks)
Caren Pagiorrs Fasiore Y PREQuer
I\.-II (| '| L Reporting/metrics (1% @
" KT
? % O Success CriterieJ Action U{,ﬁ/
L ] . o
o
.foj o el @ £ LJ}
AL A . &
o By Comtt Soanenis” ot - M Q) @
Yo
- i ; i N L]
- | Commitment 3«,1‘.'}‘; Wins/Benefits :E\
2 Yoo P
: Dby it N i)
- B, IniOw X8 WEEKS E @ s o
£ o /00 =
e G
=)
*Nach: Jeff Anderson, The Lean Change Method: Managing Agile Organizational Transformation Using Kanban, Kotter,
O & and Lean Startup Thinking; CreateSpace Independent Publishing Platform, 2013
v e L. Liebendérfer, SOL ons, 3012 Bern 37

Lean Change fur tiberschaubare Veranderung:
Gemelnsam Klarheit und Ubersicht schaffen (Co- Creatlon)

Der erste Entwurf des Change Canvas
- ist keine fixe Vorgabe, sondern muss von
- den Beteiligten so modifiziert werden,
¢ dass alle relevanten Anliegen einfliessen und ein fir alle verstandliches
Vorhaben entsteht. Diese Arbeit kann in mehreren Schritten erfolgen.

L. Liebenddrfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 38
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Lean Change Canvas, vereinfachte Fassung

Ausloser, Zielbild Stakeholder Beitrage
Problem,
Treiber
Indikatoren Nutzen

(Erfolgsmessung)

Optionen Vorteile/Chancen Nachteile/Risiken
A
C
Aktionen
AN in Bearbeitun erledigt
Reihenfolge 9 9

=) Focoiochsor
(74 ] Wirtschaft L. Li orfer, SOL lutions, 3012 Bern 39

W-Fragen beim Start: Big picture / Auftragsklarung (1) - >m<

WO stehen wir heute? = Analyse, Diagnose

2. WARUM haben wir ein Problem und ist Veranderung nétig? Was passiert, wenn
wir nichts tun? = Problem identifizieren, Sinn klaren, Aktualitat schaffen
(Dringlichkeit), Prioritat definieren (Wichtigkeit)

3. WOHIN geht die Reise? =»Vision, Zielbild (strategische und operative Ziele),

erwarteter Nutzen
Weg von... |:> Hin zu....

4. WAS soll bis in welche Tiefe verandert werden? Was soll bleiben / nicht verandert
werden? Womit ist das Thema vernetzt? = Projekt-Elemente, Systemgrenzen,
Rahmenbedingungen, Schnittstellen, Abhangigkeiten

Umfeld

5. WORAN genau werden wir erkennen, dass wir am Ziel sind? (Angenommen wir
) sind erfolgreich: woran wiirden wir es merken?)
-3 _ =>» Indikatoren der Zielerreichung, KPI‘s

H -
L ' L. Liebenddrfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 40
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W-Fragen beim Start: Big picture, Auftragsklarung (2) e

6. WER ist Auftraggeber? Wer ist Kunde / Nutzer der neuen Losung?
Wer leitet das Projekt? Welche weiteren Akteure / Stakeholder gibt es?
= Projektumfeldanalyse, Zielgruppen, Rollen

7. WANN wollen wir was erreichen? Wie schnell soll es gehen?
=> Zeitplan, Etappenziele, Tempo

WIE gehen wir vor? =» Initiativen, Massnahmenbiindel, Methodenansatze

WIEVIEL Ressourcen sind nétig? = Ressourcenplanung: Personal, Knowhow,
Finanzen / Budget, Material

10. WORAUF muss besonders sorgféltig geachtet werden fiir den Projekterfolg?
=> kritische Erfolgsfaktoren

ng AUFTRAG
Rahmenauftrag festlegen. Start gestalten (Kick Off Meeting)

=) Focoiochsor
(74 ] Wirtschaft L. Li orfer, SOL lutions, 3012 Bern 41

Change Management

Ziel-Dimensionen nach Balanced Scorecard-Modell - ><
*Umsatz . .
+Cash flow *Leistungsfahigkeit
<EBIT von Prozessen
+ROI, ROCE *KVP
«Image 4 2 «Kundenfokus
. . *Tools, Systeme

ete. Finanzen/ szlzaﬁﬁg-fl -Qualiat
Ergebnisse setc.
3 1
Kunden/ Potenziale/
e Ressourcen
Angebote ; . ) :
Twenty is plenty «Skills
*Markt . .
*Produkte /Dienstleistungen max. 4 x 5 Ziele, *Pgrsonalentwmklung
.USP plus KPI's «Wissensmanagement
*Kundenzufriedenheit (Key Performance *Zusammenarbeit
K rationen Indicators) «Innovationskultur
. toope atione *Fihrung
: ete. «Infrastruktur
- ~etc.
0 B v L. Liebendbrfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 42
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Change Management

Steuerung und Controlling

Key Performance Indicators Messen

Indikatoren und Zielwerte !
Key Success Factors @% @

(Voraussetzungen fir
Projekterfolg)

Wirkungsnetz der Change-Ziele . -
Visualisierung,
ROl Produkivits-

Umsatz- steigerung. Reporting

% Kostensenkun
wachstum rentabilitét by w2 \
o = i
A |
Giasfasemetz Kunden-
ausiasien binding c“ama\s 3
MarKLs menl -
N sbau
Ablse-und

Kundenportal, Schne\le

\W managomont X
Furkonsiborg s e"age
Serviceprozesse Cross-Selling

Kunden- MA als

TRen betreuung Unternehmer.
Scouts
ouvzuon

B >
R

i massnahmen
E Key Performance Drivers
- Leistungstreiber

.2:..
O B v L. Li érfer, SOL 3012 Bern 43

Visualisieren von Change Audits

Es stehen verschiedene Mdglichkeiten zur Darstellung der Resultate zur Verfligung:

Zeitlicher Vergleich

Absolute Werte, dargestellt mittels ,Pie-
,Vorher-Nachher*

Chart* oder ,Balkendiagramm®

1. Klima, Motivation 1 A\
[\ Kundenzufriedenheit
\ \ Kundenzufriedenheit 80
2. Skills INEEAN o —
\\ \ 50 DA
N, oA 40 mB
3. Kommunikation ) \ = zg l oc
N Sl I J]:Jj:
0
4. Teamwork Frage 1 Frage 2 Frage 3 Frage 4
" \\
2. Prozess Fifisions - Engagement Map: Aufzeigen des ,Durchdringungs-
uspragung

Schwach stark grades” innerhalb der Organisationseinheiten

: I I

H -
L e L. Liebendarfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 44
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Barometer — Situationsbeurteilung durch Mitarbeitende
Periodische Kurzbefragung von Mitarbeitenden (- Trendkurve) T
Auf einer Skala von 1 bis 10:
= Projektziele:

Wo stehen wir Ihrer Einschatzung nach bezlig. Projektziel-Erreichung?
Wie zuversichtlich sind Sie, dass wir bis .... Ziel x erreichen?

= Projektverlauf:
Wie erleben Sie die Arbeitsstimmung?
Wie effizient empfinden Sie die Arbeit in den Teilprojekten?
Wie gut fiihlen Sie sich informiert zum aktuellen Projektstand?

= Projektumgebung intern:
Wie weit sehen die Leute in Ihrem Arbeitsumfeld das Projekt als persdnliche Chance?
= Weiteres Umfeld:
Reagieren Kunden, Lieferanten, (etc.) gemass lhrer Wahrnehmung positiv auf das Projekt?

Formen (in Konferenz oder Workshop):

= Einfachen Fragebogen (3-5 Fragen, skaliert) abgeben

= Punkte setzen lassen auf Flipchart

= Tischtennisballe in Plexiglassaulen geben

= Elektronische Abfrage (e-voting) mit individuellen Geraten,
Ergebnisse sofort sichtbar auf Leinwand

= Physisch, skalierte Aufstellung im Raum

0 ?L‘i;ﬁ.u-“
O P v L. Li érfer, SOL ions, 3012 Bern 45

lll Konzipierung, Planung, Steuerung
b) Etappierung, Phasenmodelle

L. Liebenddrfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 46
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Lineare Steuerung genugt meist nicht (Wasserfallmodell)- ><

Die Wasserfallmethode ist klassisch-tayloristisch (alles planbar, nacheinander
abarbeitbar). Komplexe Changeprojekte erfordern flexiblere Steuerung.

\ Systemspezifikation _ . Aufgabenanalyse
Fachkonzept
Organisationskonzept
System-Entwurf Modularisierung
Datenentwurf
Prozessorganisation
N System-Implementierung Modulspezifikation
Modulimplementierung
Modultest
System-Integration Systemtest

Anschluss Fremdsysteme
Dokumentation

Ablieferung des fertigen Systems an den Kunden

47

= ..
73 e :
L. Liebendarfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern
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Evolutive Steuerung fiir komplexe Changeprojekte ~

>~
Massnahmen < O >
planen D v Q
Massnahmen
umsetzen

Daten

interpretieren,
2. Schlaufe

Massnahmen
planen
Massnahmen
umsetzen

Daten sammeln

1. Schlaufe

Daten
interpretieren,
beurteilen

beurteilel n. Schlaufe

Change Management

H -
L ' L. Liebenddrfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 48
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Ein guter Start ist die Halfte des Erfolgs

N

A: Projektinitialisierung

Ausgangslage analysieren, Diagnose
Auftrag klaren, Projektziele erarbeiten
Time Frame definieren

Ressourcenbedarf abschatzen >

Erfahrungen der Praxis belegen:
Projektteams, die Phase A und B

sorgfaltig wahrnehmen, haben
steigern die Chance fir einen
Projekterfolg massiv

B: Projektlancierung und

Projektstruktur konkretisieren
Projektbeteiligte engagieren
Planung konkretisieren
Kommunizieren, Buying in vertiefen 4

7
C: Projektrealisierung
O _-_ijektsieueumg.sichérstellen
- Betroffene einbeziehen

Q - Massnahmen umsetzen
- Controlling + Reporting wahrnehmen

Aus Zeitmangel oder Erfolgs-
druck starten viele Projekte mi
Phase C “durch” und erhdhen
das Risiko des Scheitern

D: Projektabschllilss

- Ubergabe der neuen Lésung an die
Linienorganisation

- Erfolgskontrolle, Erfolge feiern

- Kulturentwicklung fortfiihren

B Fian
L . Lo Li érfer, SOL lutions, 3012 Bern 49
Projekte nacheinander abwickeln
Zuviele Projekte gleichzeitig Ausgewahlte (priorisierte) Projekte
blockieren sich gegenseitig nacheinander fihren zum Erfolg
f
7 (
%.-.
3
+ Aufwand -
o Multiprojektmanagement
F
L s L. Liebendérfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 50
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Change Management

ent Solutions AG

SOVL ...

8 Steps nach J. P. Kotter

Implementing &

oy g Corporate
sustaining for 8. Make it stick

culture

change
7. Build on the change
Engaging & 6. Createquickwins
enabling the
Creating the -
climate for 3. Createa vision for change
change
2. Form a powerful coalition

1. Createurgency

Berner
Fachhachschule John P. Kotter, Leading change: Why transformation efforts fail, 1995
H

ket Lo Li érfer, SOL ions, 3012 Bern 51

Phasenmodelle im Vergleich

I 1
unfreeze ! move ! restabilize
\ég;lzaga?i}{eun Aee : | Betroffene einbeziehen, Lésungen | & | Stabilisieren, weiter Kurt

erzeugen. Change- entwickeln und testen, Zusammen- optimieren, neues i
bereitschaft verst'agrken ! arbeit + Kommunikation verstarken ! Verhalten festigen Lewin
\IIIIIIIIIIIIIIIIIIILIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIILIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII
1 Sense Vision ! 6 Erreichte
of erstellen B 4 Empowerment Verbesserungen
urgency | ausbauen
Zaiding |3 Vision ! A e JK%Ttr]ef '
19 i- i i stabil in der Kultur
coalition kozriréTe”nn' 5 Quick Wins : verankern
BERRRRRRRRRRRRRRRRRERRRRRRRRRRNRRRERNRRRNRNDN]

1 verstehen <& 3 fokussieren 7 implementieren Design

Thinking

2 erforschen 4 Ideen finden : 6 testen

2 T 1
1 Routine 2 Verweigerung 3 Verwirrung | 4 Erneuerung House of
3 : [ Change
< 1 1
2 Aufbruch |} Verfliissigung Lernen Agil halten
= 1 T
-3 ’ ’
(o} -
0 B voon L. Liebendérfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 52
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Change Management

L4

Drei Phasen-Modell von K. Lewin

Unfreeze /
Auftauen

sensibilisieren

Move

Bewegen, verandern

Refreeze /
Stabilisieren

Kurt Lewin, 1890-1947, seit 1933 in USA, Cornell University / New York und lowa State University - einer der

einflussreichsten amerikanischen Sozialpsychologen. Sein Modell geht davon aus, dass sich eine Organisation
nur verandern kann, wenn sich ihre Mitarbeitenden und Fiihrungskréfte andern. Verédnderungen erfolgen durch
Lernprozesse, an denen sich alle betroffenen Mitarbeitenden im Unternehmen beteiligen.

F Fachh h

L. Li

orfer, SOL

lutions, 3012 Bern

53

-’

72}

Phasenmodell
Aufgaben des Managements:
erkennen ‘ fokussieren | involvieren ‘ stiitzen | verankern
N ® w » » M 3
CD (2) Phasen@)des Wandels (4) (5) |
Initialisierung Konzipierung > Mobilisierung In:ipelﬁmt;n- Verstetigung

Wandlungsbedarf
erkennen

Lage intern und
Umfeld analysieren
Probleme (Fakten)
aufzeigen
Zukunftschancen,
Potential aufzeigen
Vision kreieren
Fihrungskoalition
fiir den Change
bilden

Prioritadten setzen (=
Ziele konkretisieren
Roadmap und .
Massnahmen
entwickeln
Abwicklung und L]
Etappen planen .
Projektorganisation
festlegen
Ressourcen =
allozieren

Projektorganisation |=
breit aktivieren
Ldsungen erarbeit-
en, Mitarbeitende  |=
einbeziehen
kommunizieren
Wandlungsbereit-  |=
schaft + -fahigkeit
verstarken
Hindernisse
abbauen
Zusammenbhalt, -
Wir-Gefiihl starken

Pilotprojekte und
prioritare Mass-
nahmen umsetzen
Freirdume schaf-
fen, Leute einbezie-
hen, ermachtigen
Trainieren,
Coachen
Fortschritte
messen, Mass-
nahmen tracken
Kommunikation
stlitzen

Verankerung in
Linie sicherstellen
Zustandigkeiten
regeln

Prozesse
stabilisieren
Fihrungsinstru-
mente ausrichten
Weiteres Lernen
unterstiitzen, neue
Kultur vertiefen
Feedback- und
Beteiligungskultur
pflegen

Aufgaben des Change-Projekts

Ausgangszustand

Zielzustand

B v
1 Y-

Nach Wilfried, Kriiger, adaptiert und erganzt

L. Liebendorfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern
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Change Management

~

N

Roadmap (Beispiel Grossprojekt, mit Streams) 5
Nov | Dez | Jan | Feb | Mrz | Apr | Mai | Jun Jul Aug v
Qualitat
F"i"ullga
Ko Workshop$ . Proj:(tmgt . . A .A A.
énnen =T
ERFA-G
ruppgn @ o o u ' Produktpflege starken
N . iorisiering / Rgporting
GL/ 'Wi' 'W:"15h:5 *‘ / oordingtion Cgntrolling \
Strategie Strategie- | o E*E
Kickoff Kader | Bereidhsziele Umsktzung
-masgnahmei /
> )
Strukturen Prozess-Won(shoE:f >
Org.-Anpassungen /
. N
Bedt practide -Besug¢he
Kultur & Kommun %} Hommunjkation + >
— — — —— — — L — _— —— — _— L /
. Change Audits
.2:;.
[7;] H L. Li orfer, SOL 3012 Bern 55

B T
v B o

Kurs Okt. 2017 - April 2018

c) Projekt-Design und Projektorganisation

L. Liebendérfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

Dr. Luzius Liebendorfer
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Projektorganisation: Rollen und Gremien

Auftraggeber

Steering Board
Steuerungs-Ausschuss

Projektleiter/in

entscheiden
Auftrag erteilen, Erfolgskontrolle

strategisch steuern
Projekt-Strategie, Grundsatz-
entscheide, Verankerung in der
Hierarchie

operativ fithren
Operative Gestaltung und
Umsetzung des Changeprozesses,

Projekt-Office

* Machtpromotoren Coaching der Teilprojekte,
+ Fachpromotoren |-~ - - Methodisches Vorgehen,
* Prozesspromotoren q R Controlling, Kommunikation
» Beziehungspromotoren ProjektgruPpe .

. ,User ev. erweiterte’

Projekt-  / O c%eO

Resonanz- . gruppe .-
gruppe ) [ L [ | - O Agents O
(= SoundingBoard),” | | | |77 =~ m
umsetzen dezentral unterstiitzen
Feedtzack geben q gestalten und umsetzen unterstiitzen vor Ort
Resonanzkdrper, Sensorium, von Teilaufaaben )
Riickmeldung geben zu . . 9 (first level support),
Stimmung und Bediirfnissen Teilprojektgruppen Assistenz der Linie
o mit TP-Leitern
v
0 B v L. Liebendérfer, SOL lutions, 3012 Bern 57

Transformations-Strategien

LA | &

Top-down / Kaskaden Bottom-up / Grassroots

A\
IR R
N
\
e e s 4 & w8\

Korrosiv / multiple Nuclei, Grossflachig / ambidextrous
- Leuchttirme, agil)

H -
L " L. Liebenddrfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 58
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Kopf und Bauch

+ Change Management bedeutet
Fanatismus Committment Ubermittlung von
Volldampf voran ||| Energie auf die ; i
~in die falsche richtigen Ziele emotionaler Energie,
Richtung? gebiindelt die auf ein klares Ziel
ausgerichtet wird.
Chaos oder _
Stillstand Funktiondre
Permanente Viel V\_llstsen,
Diskussionen wenig tun

- . + X L .
Rationaler Ko_nsens ,Rationalitat allein erzeugt
Analyse, Ziele keine Energie’

‘ . .‘
0w B L. Liebendérfer, SOL lutions, 3012 Bem 59

SWITCH-Modell. Letztlich entscheidet meist das Gefiihl.

" Reiter, rationale Seite: Gib dem Reiter Orientierung.

= Zeige das Zielbild auf und begriinde, warum es
wichtig ist, dorthin zu kommen

= Beschreibe genau und konkret, was zu tun ist, gib
Anweisungen

= ,Don't solve problems, copy success".
Finde heraus, was funktioniert und verstarke es.

)
Situation, Weg, Umgebung: Passe die Umgebung an
= Schaffe die geeignete Umgebung, verandere die dussere
Situation

= Schaffe neue Gewohnheiten, die besser sind als die alten \Iil/efant eini_ght
= Mache Verhalten ansteckend, setze soziale Signale ge'lei?w?;tes piic

Nicht immer sind
sich Reiter und

Menschen bei
ihren Geflihlen
abzuholen,
helfen

Ele'fant, emotionale Seite: Motiviere deinen Elefanten
= Lasse die Leute etwas fiihlen
= Shrink the change: begrenze den Wandel, so dass

die Angst abnimmt vernlinftige
- | = Schaffe ein Gefiihl fiir Identitat und Stolz Appelle selten.
wt
E
C. Heath, D. Heath, Switch,
('] it Veréanderungen wagen und gewinnen, Scherz 2010 L. Liebendérfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 60
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Das teuflische Viereck

Ziel

Ergebnisse, Leistungen ... 1

PR
e

Qualitat

Anforderungen
7

~ -
~ . Ergebnis -~
~

4

S I ’
-’

N

Ziel Ressourcen
Ressourcen | .k Qualitat Dauer
essourcen b
Finanzen, Kapazititen, Dauer_
KnowHow Gesamtzeit
S ~
7 ~ N
-
0 iyl By
L L. Li orfer, SOL 3012 Bern 61
Priorisierung von Massnahmen
hoch Must Haves / Quick Wins

Strategic Wins

3 Hier
fortfahren

1 Hier starten!

pos. Auswirkung auf das Geschéaft

c
(&)
N
-
S
zZ
Massnahmen fzo':::hren
vermeiden!
gering Money Pits Low-Hanging Fruits
schwierig Umsetzung einfach
aufwéndig wenig aufwandig
dauert lange dauert kurz
L. Liebendérfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 62
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1. Ebene 2. Scope, Breite 3. Tiefe, Intensitat
o = strategisch, operativ wie umfassend? wie intensiv? = (T
(ﬁ %8 strategisch, langerfristig Teilaspekt, Subsystem, Verbessern in kleinen 25 \/
88 Ug ~ ("am System") Ausschnitt Schritte, Optimierung g"é § ;ﬁ
b Sa £05|5¢E [
H £a|2g 5|58 EL
°3 38|83 sg|ge Xz
g mE(isie 52
operativ, praxisnah, gesamtes System, fundamentale, radikale N S2 ‘éE
kirzerfristig ("im System") umfassend Erneuvering °2 5 E
® @
A Inhaltliche Dimension
c
= 0
o 2 7]
73.,; §—§ =®| o 3] 2 £68
z8 3BT RN Q E 2«5 g3
om gol8e| @ a8 33|z £
&2 i i o [E5|22 £8
-3 S&[2o | o = B 3
g2 b = Change B |22|58 -
a5 55|59|® S |_g(5e L2
b g2l e N |7 |2 o%
28 |3 & 58 2%
@ @ @ s
-~ =] j= ()]
o & =g
)
= = BO
2 &
25 Qz @ 4. Organisation 5. Partner 6. Transformations- g =
35 a8 >§I des Projekts Involvierte strategie ...;é . s 58
5 s 3 °3=’ &g hochstrukturiert, enger Kreis top down, Vorgaben, S8 @_ﬂi) 38 5&:: ER
52 22183 methodisch definiert Kaskadierung 5@ 25 g;‘é 25|88
§§ S2|>8 begrenzter Kreis inkl. 2lee(ie|8e|2c
La EN S Experten Py} £8|22(8¢ nE
<z gg|sw sE|lZ5l<s|ss|uB
o - O =
° |58 8|s35|8E|2c
M - . 5|82 (22|28
wenig strukturiert, grosser Kreis, Kunden, bottom up, breiter i E D
3 methodisch offen Stakeholder Einbezug — 2
=)
B oiochcne
L R L. Liebendérfer, SOL 3012 Bemn 63
IV Interaktion und Flow
L. Liebendbrfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 64
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Emotions

YoU HAVE Gor

To WANT
To CHANGE

PROTESTING AGAINST NEW TECHWOLOGY — THE EARLY DATS

s

Fachhechschul
H ..
L e L. Li érfer, SOL 3012 Bern

65

Theory u: 4 Levels of Listening for change and innovation

Prof. Dr. Claus Otto Scharmer, MIT

reconfirming uninspired

) connecting to an emerging future,
IV Generative Op de-velopping the potential _

Listening Will

I Downloading  Projecting  old opinions &, solution

L|st§n|g from Mind judgements that nobody =

habits X wants!

Il Factual

L_istgning _____ detecting  _ redesigned

Listenig from % “differences solution v’

distance {

1Il Empathic

Listening seeing through_~ reframed V- inno-
Listenig through T 7 "another PFFS?H? solution v vative
connection eyes o

inno-  creative,
&7 vative surpizing

Listenig from \
source - Intuition -'@'
.J letting go from personal concepts
0 B oo L. Liebendbrfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 66
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Simultaner Wandel mit Grossgruppen-Konferenzen

50 bis mehre hundert Personen (,das ganze System’ / ein reprasentativer Querschnitt von
Teilehmenden) entwickeln gleichzeitig innovative Ideen oder Umsetzungsmassnahmen. So
werden hierarchische, rdumliche, zeitliche und emotionale Grenzen Gberwunden.

Der Wandel wird beschleunigt. Die Umsetzung ist eingeleitet.

Risiken der Kaskade (Stufe um Stufe...) Chancen der Grossgruppe (simultan)

= Stille Post Syndrom, Informationsverfalschung = Simultane live-Kommunikation

= not invented here Syndrom, Widerstand zwischen allen Stakeholdern
= Wenig Innovation, wenig Lernen » Commitment und Motivation durch

= Zeitverlust Beteiligung .
» Bleibt oft rational, ,trocken = Nutzen des gesamten Wissens,

kollektives Lernen
» Isoliertes Denken in ,Bereichs-Silos* / Hohe Akzeptanz neuer Lésungen
Wenig Koordination und Vernetzung " P 9

» Emotionaler Bezug schafft Schub
A
N AN -

ZIN /N ZIN

Lo Li érfer, SOL ions, 3012 Bem 67

Methoden zur Realisierung: <%b

- RTSC ist eine erprobte, strukturierte Methode zur Strategieumsetzung, mit
- Einbezug von 50 bis 500 Personen. RTSC heisst simultane Kommunikation, schneller
¢ Paradigmenwechsel, personliche Identifikation, hohes Committment.

= Veranderung bendtigt Energie: hier entsteht sie!

wt
H e X
‘ﬂ Wirtsche! L. Liebendérfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 68
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RTSC*-Konferenz im Ablauf (*Real time strategic change)
Verstehen.
Sich identifizieren
mit Vision und
Input Strategie
Stra-
Phase | tegie Phase Il Phase Il Phase IV
Aufriitteln. Verstehen. Losungen erarbeiten\\ Planen.
Problem aufzeigen Sich identifizieren \\Massnahmen, Nachste
Sensibilisieren mit Vision und Projekte, Roadmap, Schritte: wer /
Analysieren Strategie Koordination was / bis wann?,
| 1.Tag (4 h) 2. Tag (7 h) 3.Tag (4 h) Variante
: Jlarge”
E | 1.Tag (4 h) 2.Tag (7 h) Variante
Jean®
-4
ool
» D v Lo Li érfer, SOL 3012 Bern 69
Kom mun | katio n: *Wissen / Information vermitteln
. . «Change legitimieren, begriinden, einordnen
In 7 Schritten zum Ziel -Diskag pflegen_ »PariaiAENEREN
« Communitiy bilden
4 Kernbotschaften
5 Mittel, Medien Welches sind die
Wie / in welcher Form soll zentralen Botschaften? %
kommuniziert werden? @ 3 messbare Ziele
Was soll erreicht / bewirkt
werden pro Zielgruppe?
6 Prozess, Phasen @ Kommunikations-_ ~
Konzept -~ )
Wann / wie oft / wie lange P / @ 2 Zielgruppen
soll kommuniziert werden? y 4 . e
Wer ist wichtig?
- Welche Bediirfnisse gibt es?| gy ye-
= . i holder-
7 Wirkungs-Kontrolle — Analyse
Was ist bei den Empfangern / R A
Zielgruppen angekommen? Wohin geht es? Was lauft?
-
0 B oo L. Liebendérfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 70
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Verstanden? Umgesetzt? <%D

B v

% integriert 'r.‘Stit‘f'
tionali-
sierung,

5 Prozesse
=
b5 optimiert
=
g Zwischenbilanz,
" Evaluieren
£ angewendet
)]
£
(]
a einverstanden
S Projektarbeit
verstanden Do it
gehort
Workshops
Partizipation
Orientierungs- Diskussion Mitgestaltung
= |Veranstaltung Klarung Committment Zeit
- >
et
il L. Liebendérfer, SOL lutions, 3012 Bern 71
Informationspolitik im Changeprozess <%b

Informationen

zeitnah weitergeben (nicht verzdgert)

ehrlich und verbindlich halten

verstandlich und nachvollziehbar (stufengerecht) gestalten

in Uberschaubaren Paketen abgeben [Big picture > konkrete News]

wiederholen, in verschiedenen Formen (Medien, Kanale) anbieten und
zuganglich lassen

von den Adressaten kommentieren / diskutieren lassen.
Dialog, interaktiver Austausch. Rickmeldungen und Anregungen einholen.

von Vorgesetzten / Projektverantwortlichen persoénlich vermitteln

L. Liebendorfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 72
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Nicht zu schnell aufgeben! <%D

"Jede neue Idee durchlauft drei Entwicklungsstufen:

_

In der ersten wird sie belacht, ("7

in der zweiten bekampft,

in der dritten ist sie selbstverstandlich".

[Arthur Schopenhauer, 1788-1860]

[
7} Wirschat L. Liebendérfer, SOL lutions, 3012 Bern 73

Widerstand ist normal <%b

= Es gibt keine Verdnderung ohne Widerstand!
Nicht das Auftreten, sondern das Ausbleiben von Widerstand gibt Anlass zur Besorgnis.
"Wer widerspricht, ist nicht gefahrlich. Gefahrlich ist, wer zu feige ist, zu widersprechen." Napoleon

* Widerstand enthalt immer eine verschlisselte Botschaft.
Die Ursachen flr den Widerstand liegen im emotionalen Bereich (Angste, Bedenken).

= Nichtbeachtung von Widerstand fihrt zu Blockaden.
Die Voraussetzungen fiir die Veranderung sind noch nicht gegeben. Nicht Druck :
erhéhen, sondern nochmals liber die Biicher gehen, Kontakt suchen mit Betroffenen. &

= Mit dem Widerstand gehen, nicht gegen ihn.
Judo-Prinzip anwenden:
1. Druck wegnehmen, dem Widerstand Raum geben
2. Hinhoren, in Dialog treten, Ursachen erforschen
3. Wandel konkretisieren (Mikro-Ebene)
4. Gemeinsame Absprachen treffen, das Vorgehen festlegen

-l nach K. Doppler, C. Lauterburg
F
0 s L. Liebendbrfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 74
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Grundangste bei Veranderungsvorhaben

4
Komfortangst

Welche Gewohnheiten, Vorteile,
Zustandigkeiten muss ich aufgeben?

Leistungs- bzw. Erfolgsangst

Bin ich noch erfolgreich und kann ich die

o geforderte Leistung noch erbringen? _
Beziehungsangst
Wird sich das Beziehungsgefiige &ndern?
Mit wem muss ich / kann ich wie zusammenarbeiten?
A S

Existenzangst

Ist durch die Veranderung meine Existenz gefahrdet? Verliere ich ev. meinen Arbeitsplatz?

Identitatsangst

Muss ich mich neu definieren? Wer bin ich dann?

Was bedeuten Veranderungen fiir meine Identitat? Verliere ich meinen Beruf, meine professionelle Rolle?

-t
L L. Li érfer, SOL 3012 Bern 75
Das Change-Haus-Modell (4-Zimmer-Modell)
Das Vier- Zimmer ,Change-Haus*
Agilitat @ ® @ Gewohnheit
oﬁe%heit & @ C ) Sicherheit
Optimierung L | Zimmer der  agil L Zimmer der Komfort
= Erneuerung bleiben Routine
Solarium
(Komfort-
c % :> zone)
. ] 2
Uberforderung g 2
3
Lernen - I
Commitment @ @
i Schock
Hintertiir %Ilmm_er der Verfliissigung Zimmer der Angst, Arger
(Fluchtweg) GrWIITUNG  mmmmmm=’  Verweigerung Widerstand
Das Paralyse-Loch Das Verweigerungs-Verlies
L. Liebendérfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 76
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Pioniere

rithe
Nachfolger
Multi-
Promotoren | plikatoren

Unent-

i Passiv
i Abwehr-
i{ende,

i Untergrund Ayf-

Mentalitaten zu Beginn von Transformationsprozessen <%D

Ziel: erfolgreiche Changemassnahmen
verschieben die Verhaltnisse!

Gegner,
aktiver
jderstand

Um- und Aussteiger
migranten

L. Li orfer, SOL 3012 Bern

77

+
» Herausforderungen +

-’

OB
oD

D

Wie vermuten Sie die prozentuale Verteilung lhrer
Mitarbeiter auf die roten Punkte?

ewe\\e

Unterforderung

v

Fahigkeiten ++

Um auch in Changesituationen im Flow-Bereich zu bleiben, gibt es zwei
Hebel: Fahigkeiten und Herausforderungen!

L. Liebendorfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern

<+

78
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Neues lernen: Gehe auf Schatzsuche, nicht Fehlersuche

Lernen heisst, neue Information in das neuronale System integrieren. so dass sie mit anderen Annahmen
konsistent ist. Falls nicht, entsteht ein kognitiver Konflikt. Wir durchlaufen dann drei anspruchsvolle Phasen.

Phase 1: Fakten, die mit aktuellem Wissen nicht kompatibel sind, ignorieren / relativieren wir oder deuten sie um.

Phase 2: Da wir die Fakten nicht widerlegen oder umgehen kdnnen, setzt langsam ein Umdenkungsprozess ein.
Unsere Neuronen sind irritiert, weil die Signale zwischen alt - neu schwanken. Gefihl von leichter Unsicherheit!

Phase 3: Paradigmenwechsel! Wir stellen alles bisher Geglaubte in Frage. Die neuronalen Verkniipfungen miissen
vollig umorganisiert werden. Der Umbau erzeugt Stau, Orientierungslosigkeit, Umleitungen. Starke Unsicherheit!
_L Wir erfahren dann,
dass die Erde rund Wir beobachten, dass|
Als Kind abstrahiert unser Hirn:  ist. Das Gehirn Sonne von Horizont
Erde = flacher Boden konstruiert die zu Horizont wandert. Wir erfahren, dass  \yir jernen, dass
Erde als Scheibe! Bild: Erde =runde  Erde eine Kugel ist, panschen aussen
Scheibe mit Kuppel. Bild: runde Scheibe ¢ jer Kugel leben.
inmitten einer Kugel. n "aphen / unten”

eindeutig hinterlegt
sind im Hirn, lebt

4— der Mensch nur

oben auf der Kugel.

Zum Paradigmenwechsel kommt es

erst, wenn wir lernen, dass es im

Weltall kein absolutes oben und

3 unten gibt und dass die

= Erdanziehungskraft nicht nach unten

B Finechichute zieht, sondern zum Erdzentrum.
B

L. Li érfer, SOL 3012 Bern 79

Change bedeutet, loslassen und Neues lernen

LemprozessaliCiiiEy * neue Erfahrung machen, etwas
nur stattfinden, wenn .
Wir etwas... ., ausprobieren
= % * sich eine anregende, emotional
° stimmige Lernumgebung schaffen
2 - reflektieren, austauschen
[ Riechen | s - Feedback erhalten und korrigieren
€ + sich anerkennen, an sein eigenes
5 .
8 Potenzial glauben
[ Fonien | « neugierig sein, sich fiir etwas

begeistern, Feuer + Flamme sein
» Fehler machen, auf die Nase fallen,

Vigilanz /

B T
(7, H -

Wachheit Emotion Risiko eingehen
» von andern abschauen (Vorbilder)
Lernen
erfordert "Man entdeckt keine neuen Weltteile, ohne den Mut
. zu haben, alle Kisten aus den Augen zu lassen."
L selektive ) .
'V:Ot'Vat'O”’ Aufmerksamkeit "Irren ist menschlich. Lernen auch.”

nteresse Fokus "Erfahrung ist nicht das, was mit einem Menschen

geschieht. Sie ist das, was ein Mensch aus dem
macht, was mit ihm geschieht."

L. Liebendbrfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 80
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Nur gleichlaufende Interessen von Mitarbeitern und Firm ;
fihren zu einer win-win-Situation!

Kommunizierte Perspektiven
halten gute Mitarbeiter!
Individuelle

Entscheidung
Mitarbeiter X

v v v '
uP? OouT? CHANGE? LEARN?
beférdern trennen umplatzieren entwickeln
t t t |

Unternehmens-

entscheidung

B o
[7;] Wirtschaf L. Li orfer, SOL lutions, 3012 Bern 81

Learning Organization

= Lernen langfristig + nachhaltig férdern auf Ebene Individuum, Team und System

= Lernkultur schaffen durch geeignete Rahmenbedingungen. z.B. schneller Fluss von
Informationen / Sharing von Wissen / einfache Feedback-Mdglichkeiten

= Handlungsspielrdume einrdumen, Ziele vereinbaren, eigenverantwortliches Lernen starken

= Menschen & Arbeitsteams haben spezifische Lernkurven! Fordern, aber nicht tiberfordern

= Entwicklung planen. Personalentwicklung. Skill-Management. Laufbahnplanung.

= Fihrungskrafte fordern Lernen: Feedback geben, Mitarbeitende coachen; Dialog, Diskussion,
Ideenaustausch pflegen; anspruchsvolle Aufgaben (inkl. Kompetenz, Verantwortung) geben

= Lernen off / near the job: Kurse, Seminare, E-Learning, Blended Learning, Wikis, ..

= Lernen on-the-job, problem- & erfahrungsorientiert am Arbeitsplatz; Job-Rotation, etc.

= Lernen imund als Team: Lessons learned, Feedback, Peer Coaching, Wissenstransfer

= Community-of-practice-Ansatz: Arbeiten, Lernen und Innovation verzahnen durch
gemeinsame Aufgabenbearbeitung, kreative Probleml6sung, Innovation, Sharing

= Kennzahlen, Befragungs- und Evaluationsergebnisse offenlegen und gemeinsam auswerten

= Zeit fur gemeinsame Reflexion schaffen; im grossen Kreis tiber Erfolge und Fehler sprechen

81
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Zusammenspiel Unternehmen - Individuum

<+

Mit .gewdhnlichen’ ‘ ‘

Mitarbeitern ausser- Individueller [ Unterneh-

gewohnliche Resultate Erfolg T ETE

erzielen! — indem die @ Y

Rahmenbedingungen des &i;@\ %507%

Unternehmens offen und NS %~
Ver-

férdernd gestaltet werden.

Leistungsbereitschaft,

MA zum tragen.

B L
0w B

So kommt das Potenzial der

Rahmenbedingungen,
Anreize, Freirdume,
Fihrung, Kultur

Performance

Charakter, Stil,
Erfahrung, Skills

3012 Bern 83

L. Li orfer, SOL

=

Grund-
annahmen

Unternehmenskultur <%b
Modell nach Edgar Schein: Kultur ist kein Objekt, sondern eine Perspektive

auf die Organisation

Strukturen, Prozesse, Systeme und Handlungen.
Leicht zu beobachten, schwer zu entschliisseln

Visionen, Ziele, Strategien, verkindete Werte und
Normen, Regeln.
Deklarierte Selbstbeschreibung

Unbewusste, unhinterfragte, als selbstverstandlich
angenommene Weltanschauungen, Sichtweisen,
Denkmuster, Paradigmen, Glaubenshaltungen.
Ausgangspunkt fiir Haltung und Verhalten

L. Liebendérfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 84
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-t

o

Unternehmenskultur als dynamischer Stabilisator <%D

Wie rigide ist der Dienstweg?

. piererch®® Culture
~o, Montrote
Organisations- STRATEGY
s
Stru ktu TS . \e PETER DRUCKER -
Starrer Stabilisator. Jiale Kontro
AN sO
Unternehmens-
kultur -

Dynamischer
Stabilisator

Wie hoch ist die Komplexitat?

Unternehmenskultur = "DNA der Firma" / typische Muster / Stil.
Eine gesunde, positive Kultur fordert die Kreativitat der Mitarbeiter und
verbessert deren Arbeitspotenzial. Sie bietet die Voraussetzung fur

langfristiges Wachstum und ist damit die Grundlage strategischer Ziele.

Lo Li érfer, SOL lutions, 3012 Bern 85

8.

wt
B cechon

Kultur verandern benotigt... q. <%b

1.

..Klarheit des Managements Uber die neuen w
kulturellen Regeln und wieso diese wichtig sind

. .. emotionalen Anschluss der Fiihrung an die Werte, glaubwirdiges vorleben

..Ubereinstimmende, intensive Kommunikation durch das Management-Team,
Symbolik (Bilder, Beispiele), Reminders, emotionale Anregungen, Spass

..einen dezidierten Start der Kulturverédnderung. Fir Bewegung sorgen und einen
langen Atem zeigen fur die Umsetzung.

..offene Riickmeldungen zum Verhalten der Mitarbeitenden, ,loben“ bzw.
LKritisieren“. Nicht dulden, dass neue Spielregeln nicht beachtet werden.

..Einbezug von Mitarbeitenden quer durch das Unternehmen. Werte und Regeln
konkretisieren, Ideen abholen, Beitrage einfordern.

..einfache Massstéabe zur Bewertung von Fortschritt in Richtung der neuen Kultur.
Periodische Evaluation.

..konsequente Ausrichtung der Steuerungs-, Fiihrungs- und Anreiz-Instrumente
auf die neue Kultur

L. Liebendorfer, SOL Management Solutions, 3012 Bern 86

Kurs Okt. 2017 - April 2018 Dr. Luzius Liebendorfer ~© SOL Management Solutions AG + BFH W

43



Berner Fachhochschule, Wirtschaft, CAS Innovations- und Changemanager Change Management

C u Itu re Ma p nach Dave Gray, Alexander Osterwalder

Idee: Die Kultur symbolisch als Garten betrachten.
Ziel: Unternehmenskultur verstehen und abbilden. Dadurch einen Prozess der Kultur-
veranderung anstossen.

Behaviours

Aktivitaten,
Verhaltensweisen,
Alltagshandlungen

BIockers

behlndern einen
blihenden
g Garten
!

Enablers fgrdern die Entwicklung _ ’%‘ﬂ;
ey \! ’
Outcomes|fi lt\\\\“ iy )P% |

L M = O ) N

o man ernten
0 P v mochte L. Liebendérfer, SOL lutions, 3012 Bern 87
C u Itu re Map: VO rgehens-Mode" nach Dave Gray, Alexander Osterwalder <é >7>
1. Mapping out behaviors at work Workshop-Setting, 3 Std. V
Was ist typisch bei uns? Welche Muster des Verhaltens A 15 Min. Einzelarbeit
und der Zusammenarbeit prégen einen "guten" Tag? IST-Kultur beschreiben
Welche einen "schlechten" Tag? 1. behaviours / 2. out-comes /
Wofiir haben wir immer Zeit? Wofir nie? 3. enablers & blockers)
2. Mapping out outcomes B 60 Min. Gruppenarbeit
Was ergibt sich daraus im posit. + negativ. Sinne? Welche Austausch zur IST-Kultur

Konsequenzen hat es? Was kriegen wir hin, was nicht?
3. Mapping out enablers & blockers
Was erzeugt und férdert das beobachtete Verhalten /
die aufgezeigten Resultate? Was behindert und blockiert
positives Verhalten bzw. Resultate?
Welche formalen? welche ungeschriebenen Regeln
gibt es? Was wird belohnt / was bestraft?

Outcomes OI
£

Behaviours /
Verhaltensmuster

C 105 Min. Gruppenarbeit
Skizze zur SOLL-Kultur:
1. Welches Verhalten erfordert
unsere kunftige Kultur?
2. Welche Outcomes erwarten
wir dann?
3. Was blockiert die Entwicklung
der neuen Kultur heute? Welche
Regeln + Rahmenbedingungen
wollen wir andern / einfliihren?

Culture Map sichtbar halten: Nach Fertigstellung
Map fir alle sichtbar platzieren als Reminder im
Biro oder Konferenzraum.

Culture Map im Fluss halten: kein fertiges Doku-
ment. Periodisch weiterentwickeln.

ausgesprochene oder
unausgesprochene
Regeln
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Change Management

Kulturentwicklung: Losungsorientiertes Setting

nach Julio Olalla, Daniel Mele‘;. FOKUS / Zielsetzung Raster_ auch fUI’ individuelle
« Ziel wahlen, das prioritar realisiert werden soll. Coachlng geeignet!
« Zielbild erstellen: Angenommen, die Situation
entwickelt sich stetig, flissig, positiv: Wie sieht
Situation in 1 Jahr aus? Woran genau erken-
nen Mitarbeitende / Kunden die Verbesserung?

2. ENERGIELEVEL (Entschlossenheit) E 5. KLARHEIT zu néchsten Schritten E » Zeit
*Wie hoch ist die Energie, die *Wo stehen wir im Moment in Bezug « Emotionale
Sache anzugehen? (Skala 1-10) g auf die Realisierung? (Skala 1-10) E Energie
*Was macht es aus, dass sie so [ 4] *Woran wiirden wir merken, dass [« | . aktivitaten
hoch ist, im Vergleich zu Level 1? E es vorwérts geht? E « Auseinander-
KN N
setzung
[10] [10]
3. ANZIEHUNGSKRAFT des Ziels E 4. ZUVERSICHT in die Machbarkeit g
*Wie gross ist die Anziehungskraft? »Wie hoch ist die Zuversicht?
(Skala 1-10) — (Skala 1-10) _
*Was ware fiir mich (jeder individuell) 4 | * Wer kann welche Kompetenz / 4]
anders, wenn das Ziel erreicht ist? E Ressource einbringen fiir Erfolg? E
L] L]

- . 'positive Aufladung' .Nand

= .‘ >
0w B L. Liebendérfer, SOL lutions, 3012 Bem 89

Sich auf das Mogliche ausrichten

Umfeld, ,Wetter",
Ubergeordnete Entscheidungen
und Rahmenbedingungen

- Wie gehe ich am besten damit um?

Kolleginnen, Kollegen, Chef/in
Neue Ldsungen, etc.

- Mit welchem Vorgehen kann ich
optimal Einfluss nehmen?

mein eigenes Verhalten, persénliche Taktik,
Lésungen im eigenen Zustandigkeitsbereich
- Wie nutze ich meinen Spielraum
optimal?
- Welches Verhalten hat welche
Auswirkungen?

H -
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Change Management

Was Change Leader tun:

Blndung herstellen

in Kontakt gehen, Vertrauen geben

sich einlassen ohne Bewertung, offen
zuhdren

Menschen emotional beriihren und dadurch
bewegen (e-motion)

andern das Gefiihl geben, dazu zu gehdren

Selbstwert starken

F

Souveranitét vorleben, authentisch sein

das Beste / das Potenzial im andern erkennen;
ansprechen, einfordern

andern die Chance geben, ihr Talent zu zeigen
ehrliches Feedback geben, dem andern alles
zumuten

Die 4 Grundbediirfnisse des Menschen (nach Klaus Grawe, 2004):

1. Bindung

2. Lustgewinn + Unlustvermeidung
3. Orientierung + Kontrolle
4. Selbstwertschutz + Selbstwerterhdhung

Orlentlerung geben

eine Vision zum Ausdruck bringen

einen Rahmen schaffen, der das Gefiihl von
Sicherheit und Handhabbarkeit vermittelt
Sinn aufzeigen

Werte vorleben

Neugler wecken

Lust auf Neues entfachen

Herausfordern, Grenzen sprengen,

Horizont erweitern

Fragen stellen, Mut machen zum ausprobieren
begeistern fiir das entdecken und entwickeln
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Luzius Liebendorfer, Dr. phil Il, Unternehmer und Managementberater

Beruflicher Hintergrund

Methodische Kompetenzfelder

« Strategie-Entwicklung, Strategie-Review, Strategie-Umsetzung, Change Management, Projektbegleitung, Reorganisationen
« Fihrung + Leadership, Teamwork, Unternehmenskultur, Kundenorientierung, Post-Merger-Integration

Branchenerfahrung

« Financial Services, Versicherung, IT, Industrie, Telecom, Energiewirtschaft, Bahn, Gesundheit, Bildung, 6ffentliche Verwaltung,
Nonprofit-Organisationen, u.a.

Projektbeispiele

.

SOL Management Solutions AG, Gesellschaftsstr. 35, 3012 Bern / 031 305 21 12 / www.sol-sol.ch / liebendoerfer@sol-sol.ch

F
H

Strategieentwicklung Ingenieurunternehmen, Neues Organisationsdesign, Umsetzung und Begleitung
Familienunternehmen Detailhandel, Strategiereview, Fiihrungsorganisation, Nachfolgefragen

Gesundheitswesen, Strategie definieren, Organisation neu ausrichten, Zusammenschluss von Direktionen

IT, Postmerger-Integration von akquiriertem Unternehmen; IT-Grossprojekt bei Versicherung, Change unterstiitzen
Bahn, Einfiihrung neuer Prozesse und Bildung teilautonomer Teams

Industrie, Strategieumsetzung verflissigen, Kultur entwickeln, Fiihrung professionalisieren

Kantonale Verwaltung / Kommunikationsdienstleister / Logistikunternehmen: Kundenorientierung verstarken

2004 Griinder und Inhaber SOL Management Solutions AG, Bern

1997-2004 Geschaftsfiihrender Partner von CC AG, Geschaftsstelle Bern, Consulting

ab1995 ad interim-Management in KMU's und diverse Projektleitungen

1987 - 95 Griindungspartner und Geschaftsfiihrer der Firma Puls (Engineering & Monitoring)

1983 - 87 Projektleiter in nationalem, interdisziplindrem Technologieentwicklungsprojekt
Naturwissenschaftl. Studium (Biologie, Chemie), Zusatzstudien in Betriebswirtschaft, Bern / St. Gallen
Div. Zusatzausbildungen u.a. in Organisationsentwicklung, systemischer Beratung, Coaching

Dozent an BFH Bern und HSW Freiburg, CAS und Executive MBA in Integrated Management
Stiftungsratsprasident in Nonprofit-Organisation Passaggio (Begleitung von Jugendlichen)
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