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Sandra Kremer / Detlef Cords-Michalzik

Prozessgestaltung: Professionelle Intuition oder
erlernbare Handlungskompetenz?

Das Phasenmodell und Qualifizierungskonzept
ProGRes zur Unterstitzung der Handlungskompetenz
der Akteure in Veranderungsprozessen

1. Einleitung

Die Gestaltung erfolgreicher Verdnderungsprozesse in Organisationen
erfordert vielfaltige Fahigkeiten und Kompetenzen. Hohe Anspriiche
sind an digjenigen Akteure gestellt, die diese Prozesse initiieren, verant-
wortlich vorantreiben sowie langfristig und wirksam sichern wollen.

Denn: Erfolgreiche Verénderungsprozesse sind gekennzeichnet durch
eine hohe soziale, organisatorische und technische Komplexitét.

Und: Erfolgreiche Verénderungsprozesse erfordern, dass die Interessen
und Rollen der Prozessgestalter’ sowie der Auftraggeber (d.h. der
verantwortlichen Geschaftsfihrer und ggf. Betriebs- und Perso-
nalréte) reflektiert werden. Nur durch eine direkte Kommunikati-
on, klare Ziel- und Rollenkl&rung sowie die gemeinsame Abstim-
mung der Vorgehensweise zwischen Prozessgestaltern? und Auf-
traggebern kann ein erfolgreicher Verénderungsprozess initiiert,
durchgefiihrt und nachhaltig stabilisiert werden. Es gilt, die Inte-
ressen aller Beteiligten zu berticksichtigen.

Zugunsten der sprachlichen Vereinfachung und Lesbarkeit wird im folgenden zumeist
von , Prozessgestaltern”, ,Beratern”, , Auftraggebern®, , Betriebsréten“, etc. gespro-
chen. Selbstverstandlich sind damit auch alle Prozessgestalterinnen, Auftraggeberin-
nen, etc. eingeschlossen.

Zur Definition der Bezeichnung ,, Prozessgestalter vgl. Kap. 3.1.
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Angesichts dieser Aufgabe stellt sich die Frage nach den Kompetenzen
und vor allem des Kompetenzerwerbs der Gestalter von Verdnderungs-
prozessen. Was brauchen und wie erlernen die externen oder internen
Berater bzw. Prozessgestalter ihr Handwerkszeug? Diese Frage wird um
so dringlicher, wenn man sich vor Augen fihrt, dass die Berufsbezeich-
nung ,Beraterin/Berater* an keine formalen Qualifikationskriterien ge-
schweige denn an ,,verbindliche" und standardisierte Ausbildungsgange
gebunden und durch Prifungsabschliisse geregelt ist. Diese Bezeich-
nung stellt vielmehr eine ,,ungeschitzte” und zum Teil inflationdr ver-
wendete Berufsbezeichnung dar, die viele Facetten umfasst (vgl.
Sperling/Ittermann, 1998: 47ff.).

Im Rahmen eines IAT Projektes wurde in Gesprdchen mit Beratern
deutlich, dass die Auffassung weit verbreitet ist, ein externer Berater o-
der Prozessgestalter verflige Uber das erforderliche ,,Handwerkszeug"
aufgrund sogenannter ,, professioneller Intuition“. Damit ist gemeint,
dass Kompetenzen weder nachvollziehbar gelernt, noch weiter vermit-
telt werden kdnnen, sondern auf Intuition beruhen. Die t&gliche Arbeit
basiert also dieser Auffassung nach auf Fahigkeiten und Fertigkeiten,
die nicht als Profession systematisch erworben werden konnen.

Im Laufe der Berufshiographien der Berater und Prozessgestalter hat a-
ber dennoch Lernen stattgefunden: Basierend auf — zum Beispiel im
Studium — erworbenen fachlichen, methodischen, sozial-kommunikati-
ven und personalen Kompetenzen3 werden diese vor alem durch prakti-
sches Tun und Reflexion permanent weiterentwickelt.

Die Entwicklung der Kompetenzen zur Gestaltung von Verénderungs
prozessen zu unterstiitzen und das Lernen zielgerichtet und systematisch
zu gestalten, ist die Aufgabe des vom Land Nordrhein-Westfalen im
QUATRO-Programm gefdrderten |AT-Projektes ProGRes:

3 Vgl. zum Begriff Kompetenz: Erpenbeck, 1999: 156 ff.
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»Gestaltungskompetenz fir betriebliche Reorganisationspro-
zesse: Entwicklung eines Qualifizierungskonzeptes fur Pro-
zessgestalter”

Als Basis der Projektarbeit wurde ein 4 — Phasenmodell entwickelt, das
Verénderungsprozesse ,idealtypisch* widerspiegelt, ohne jedoch einen
~one-best-way* vorzugeben. Vielmehr sind Schliisselelemente, Regel-
kreise und Reflexionspunkte in Veranderungsprozessen abgebildet. Aus
diesem ,,Modellablauf* fir Veranderungsprozesse wurden die Kompe-
tenzen der Prozessgestalter abgeleitet. Fir das Qualifizierungskonzept
wurden sowohl die entsprechenden Lernziele als auch Lernformen zum
Erwerb der Gestaltungskompetenz definiert.

2. Organisationsentwicklung und das Phasenmodell ProGRes
fur Veranderungsprozesse: Das Handlungsfeld des
Prozessgestalters

Die Diskussion um Verdnderungen und Veranderungsstrategien in Or-
ganisationen wird auf Basis verschiedener theoretischer und praktischer
Ansétze gefuhrt. Dadurch ergibt sich haufig ein diffuses Bild und der
Eindruck von Positionskédmpfen. Esist nicht das Anliegen des Projektes,
diese Diskussionen zu verschéarfen oder Ansdtze und Konzepte zu be-
werten, sondern vielmehr die verschiedenen Positionen konstruktiv zu
nutzen, um insgesamt ein erfolgversprechendes Vorgehen zu konzipie-
ren.

Grundlegend gilt als Mal3stab das Leithild des NRW Programms
QUATRO im Sinne der arbeitsorientierten und partizipativ ausgerichte-
ten Modernisierung von Unternehmen. Dieses Leitbild I&sst die Integra-
tion verschiedener Ansétze und Konzepte zu. Das Anliegen besteht also
darin, die vielfaltigen M6glichkeiten sowie Erfahrungen mit verschiede-
nen Ansdtzen und , Denkschulen* fir das Qualifizierungskonzept zur
Gestaltung von V erdnderungsprozessen fruchtbar zu machen.
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Orientierung dazu bietet ein sogenanntes ,,ganzheitliches* Verstandnis
von Verdnderungsprozessen mit dem Ziel der Organisationsentwick-
lung”. Dies bedeutet, technische, wirtschaftliche, soziale und individu-
elle Aspekte zu beachten und aufeinander abzustimmen. So sollte z.B.
die EinfUhrung einer neuen Technik einher gehen mit der Veranderung
der Arbeitsablaufe, der Forderung der erforderlichen Zusatzqualifikatio-
nen der Mitarbeiter und ggf. neuer Entlohnungsformen.

Zur Umsetzung dieses Zieles ist die Wahl einer VVorgehensweise hilf-
reich und erforderlich, die Verénderung als geplanten, mit allen verant-
wortlichen und beteiligten Akteuren abgestimmten Prozess versteht.
Dieser Prozess basiert auf Regelkreisen und Lernschleifen, und er wird
geprégt durch kontinuierliche Reflektion. Dadurch kann das Vorgehen
auf gegebenenfalls neue Erfordernisse und Ziele angepasst werden.

2.1. Das ,,St. Galler Modell”

Das , St. Galler Modell* unterstiitzt dieses Vorgehen. Organisationsent-
wicklung wird in diesem Modell im Sinne der Kybernetik, d.h. durch
Regelkreise und Lernschleifen auf den jeweiligen Entscheidungsebenen
verstanden und entsprechend gestaltet.

Um Reorganisationspotentiale, -bedarfe, -themen und daraus abgeleitete
Verénderungsprozesse zu verstehen und gestalten zu kdnnen, werden
aus dem , St. Galler Managementkonzept” die drei unterschiedlichen E-
benen der Organisationsnentwicklung5 Ubernommen. Dabel handelt es
sichumdie

4 Entwicklung ist hierbel nicht gleichbedeutend mit Wachstum, sondern wird als Be-

zeichnung fur qualitative Veranderungen in einer Organisation verwendet. Im Gegen-
satz dazu werden quantitative Wachstums- oder Schrumpfungsprozesse nicht als Ent-
wicklung bezeichnet. Diese Trennung ist in der Praxis eines Betriebes selbstversténd-
lich unrealistisch, da beide Prozesse parallel und ineinander flief3en sowie einander
bedingen (vgl. Wohlgemuth, 1991: 42).

° Bleicher, 1991: 337 ff. Siehe auch Perich, 1992: 279 ff.
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® normative Handlungsebene:
Unternehmungsverfassung, Unternehmenspolitik und Unterneh-
menskultur

® dtrategische Handlungsebene:
Organisationsstrukturen, Managementsysteme, Programme und
Problemverhalten sowie

® operative Handlungsebene:
Organisatorische Prozesse, Auftrége, Leistungs- und Kooperations-
verhalten.

Bezogen auf den ganzheitlichen Anspruch in Verdnderungsprozessen
ermoglicht dieses Modell, Beziige zu den verschiedenen Handlungsebe-
nen in Organisationen herzustellen. Dadurch erfolgt die Integration von
V erénderungsprozessen, indem sie auf allen Ebenen verankert und abge-
stimmt gestaltet werden:

® Schaffung oder Sicherung einer Kultur der Verénderung (Organisa
tionsentwicklung auf der normativen Ebene)

® Steigerung der Leistungsfahigkeit der Organisation und Sicherung
der Wettbewerbsféhigkeit der Organisation (Organisationsentwick-
lung auf der strategischen Ebene)

® Erhothung und Sicherung der Lebensfahigkeit der Organisation be-
zogen auf Arbeitsablaufe (Organisationsentwicklung auf der operati-
ven Ebene)

® Entfaltung der Organisationsmitglieder zur aktiven Mitgestaltung der
Verénderung sowie Sicherung und Erhéhung der Arbeitsmarktfahig-
keit der Organisationsmitglieder (umfassende Personal entwicklung).

Der Nutzen, Verdnderungsprozesse mit diesem Ansatz nach dem ,St.
Galler Managementkonzept” zu betrachten, liegt in den folgenden Punk-
ten:

Prozessgestaltung: Professionelle Intuition 145

1. Gewinn einer Orientierungshilfe zur integrativen und ganzheitlichen
Gestaltung von Reorgani sationsprozessen.

2. Ermoglichung einer dimensionalen Zuordnung von Problemen und
Reorganisationsinhalten auf die jeweilige Entscheidungs- und Hand-
lungsebene.

3. Die Verdeutlichung des integrativen Zusammenhangs, dass, egal auf
welcher Ebene eine Reorganisation angestrebt ist, durch die Integra-
tion letztlich alle Bereiche und Handlungsebenen betroffen und ein-
bezogen werden.

2.2 Spannungsfelder der Unternehmensentwicklung

In der Praxis der Unternehmen lassen sich jedoch Spannungsfelder zwi-
schen dem Wunsch erkennen, ein ,,gutes Unternehmen® zu sein — und
zwar a's Arbeitgeber und Ausbildungsbetrieb wie auch als lokaler Wirt-
schaftsfaktor innerhalb der Gesellschaft. Andererseits existiert die Not-
wendigkeit, erfolgreich zu arbeiten und dem Wettbewerb gewachsen zu
sein®. Diese Punkte in Einklang zu bringen stellt fir viele Unternehmen
ein echtes Dilemma dar:

® Die Forderung nach Offenheit und breiter Beteiligung an Entschei-
dungsprozessen steht (haufig) im Konflikt mit der unabdingbaren
Notwendigkeit, strategische Plane in einer Wettbewerbssituation
vertraulich und geheim zu behandeln.

® Die Beteiligung kostet Zeit und den Mitarbeitern muss die Zeit ge-
geben werden, in Ricksprache mit anderen ihre Gedanken entwi-
ckeln zu konnen. Gleichwohl gibt es Zeiten, wo schnell und ent-
schieden gehandelt werden muss, um ,,am Ball zu bleiben”.

Vgl Pedler, Burgoyne, Boydell, 1994
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® Prozessorientiertes Handeln im Sinne gemeinsamer Gestaltungs- und
Lernproz&sse7 scheint im Widerspruch zu einer auf eindeutige Ziele
und Erfolge orientierten Vorgehensweise in Veranderungsprojekten
Zu stehen.

® Entsprechend der jeweiligen Zielsetzungen sind das Unternehmen
und der Prozessgestalter herausgefordert, Methoden zu finden und
anzuwenden, um die Verpflichtung zu weitgehender Partizipation
und Rucksprache sowohl mit der notwendigen Vertraulichkeit als
auch dem Erfordernis schnellen Handelns zu verbinden.

Den Umgang mit diesen Spannungsfeldern in Verénderungsprozessen
Zu unterstiitzen, ist die Aufgabe des |AT-Projektes, indem die Qualifi-
zierung entsprechender handlungsrelevanter Kompetenzen konzipiert
wird.

2.3 Das Phasenmodell ProGRes

Das Wissen und die Erfahrungen von Experten aus der betrieblichen
Praxis wurde im Rahmen von Interviews, Workshops und Auftragsar-
beiten fir die Projektarbeit fruchtbar gemacht. Dieses Wissen sowie die
umfangreichen Instrumente und Methodensammlungen aus QUATRO-
Projekten8 wurden im Phasenmodell ProGRes integriert. Das Phasen-
modell wurde somit zu einem breit angelegten ,, Good-Practice-K onzept*
fir die Gestaltung von Reorganisationsprozessen, das durch einen Kon-
sens der am Projekt beteiligten Personen und deren Positionen (z.B. als
Geschéftsfuhrer, als interner Prozessgestalter, externer Berater sowie as
Mitglied des Betriebs- bzw. Personalrates) in Organisationen getragen
wird. Dabel reicht das erarbeitete und abgedeckte Spektrum der Praxis-
erfahrungen, die das Phasenmodell abbildet von

Vgl. Bothe, 1998: 197

Dokumentiert und zuganglich sind diese Ergebnisse aus ca. 400 geforderten Projekten
(NRW Programm QUATRO und EU Programm ADAPT) im Internet unter
http:www.gib.nrw.de
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® Reorganisationsprozessen im Sinne strukturierter/geschlossener Pro-
zesse bis zu offenen (z.B. systemisch orientierten) Reorganisations-
prozessen im Sinne einer Prozessberatung mit ,rollierendem” Pro-
jektmanagement

® Fachberatung bis zu Prozessgestaltung

® Strukturierten und ausdifferenzierten Instrumenten/Methoden (z.B.
Benchmarking) bis zu offenen oder kreativen Instrumenten und Me-
thoden (z.B. szenische Darstellungen und Kabarett in Kick-Off Ver-
anstaltungen oder Open-Space-K onferenzen)

® cinzelnen operativen Malnahmen bis zu normativen/strategischen
Reorgani sationsprozessen

® kurzfristig angelegten Mal3nahmen bis zu langjahrigen Prozessen

® Prozessgestaltung durch interne Prozessgestalter bis zu externen Be-
ratern (Fach- oder Prozessberatung)

® Spezifika kleiner und mittlerer Unternehmen bis zu Konzernen.

Dadurch bietet das Phasenmodell ein umfassendes Konzept zur Gestal-
tung von Veranderungsprozessen. Je nach Bedarf in einem spezifischen
Verénderungsprozess kann auf dieser Basis eine individuelle Zuschnei-
dung und Gestaltung durch die Auslassung oder das Uberspringen ein-
zelner Tétigkeiten, durch die Auswahl aufgezeigter Alternativen, die
Veranderung der Abfolge sowie die Auswahl der Instrumente und Me-
thoden entstehen. Die Anwendung und Nutzung des Phasenmodells er-
maglicht somit eine systematisierte Unterstiitzung zur Entwicklung einer
individuellen Vorgehensweise fir den spezifischen Veranderungspro-
zess.

Die Schliisselelemente, Schritte oder Schwerpunkte eines erfolgreichen
Veranderungsprozesses und die Gestaltung der Prozessgestalter/Auf-
traggeber-Beziehung lassen sich in diesem Modell in die folgenden vier
Phasen unterteilen:
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1. Phase der Motivation, Sensibilisierung und Konkretisierung von Re-
organisationsbedarfen

2. Kontraktphase
3. Phase der Durchfiihrung des Veranderungsprozesses

4. Phase der Nachbetreuung: Auswertung, Stabilisierung, Transfer und
Kundenpflege

Einen weiteren, wesentlichen und phaseniibergreifenden Bereich stellt
das Thema ,, Information und Kommunikation in Veranderungsprozes-
sen” dar. Eine offene, hierarchielibergreifende Kommunikation mit allen
Beteiligten aufzubauen und aktiv zu gestalten ist wesentlich fir erfolg-
reiche Veranderungsprozesse. Diesem Ansatz liegt das Verstandnis zu-
grunde, dass sich die Motivation zur Beteiligung an bzw. die Akzeptanz
von Veranderungsprozessen nur durch eine offene und transparente In-
formations- und Kommunikationskultur und die Einbeziehung der Ideen
der Mitarbeiter erreichen [&sst.

Zusammenfassend ist das Phasenmodell folgendermal3en aufgebaut:

Das 4-Phasenmodell ProGRes

Phase der Kontrakt- Durchfiihrung Nachbetreuung
Motivation phase des Auswertung
Sensibilisierung Reorganisations- Stabilisierung
prozesses Kundenpflege

Information und Kommunikation und Partizipation

Schlussel- Darstellung und Beschreibung der
elemente Schlusselelemente in einem Reorganisationsprozess
und

Sammlung der Instrumente und Methoden
Klare

Zielvereinbarung
Auftrag

Abbildung 1 © IAT 2000
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Diese Phasen sind grundlegend fur Reorganisationsprozesse und darauf
bezogene Gestaltungsdienstleistungen und gelten fir interne sowie ex-
terne Prozessgestalter gleichermal3en. Dabei ist das 4-Phasenmodell un-
abhéngig von Umfang, Thema oder Ziel des Veranderungsprozesses an-
wendbar. Bezogen auf die Handlungsebenen in Organisationen hat es
seine Gultigkeit fir:

® eine einmalige operative Aufgabe wie z.B. die Durchfiihrung eines
»Informationsmarktes’ oder die ,Moderation einer Arbeitsgruppe*

® cine strategische Aufgabe wie z.B. , Einfuhrung von Gruppenarbeit*

® und eine normative Aufgabe z.B. ,Entwicklung der Unternehmens-
grundsétze" oder der langfristigen ,, Reorganisation eines Unterneh-
mens”.

Es beriicksichtigt auch Kaskadierungen oder Verschachtelungen und
Aufgabenteilungen, in denen z.B. im Rahmen einer Strategieentwick-
lung durch externe Prozessgestalter abgegrenzte Themengebiete sowie
Unteraufgaben durch interne M oderatoren bearbeitet werden kénnen.

Die Merkmale der vier Phasen, die sogenannten , Schllisselelemente”
mit ihren Besonderheiten und méglichen Instrumenten, wurden ausfuhr-
lich beschrieben und dokumentiert und stehen mit Abschluss des Pro-
jektesin Form einer CD sowie im Internet zur Verfligung.

3. Der Prozessgestalter

3.1 Rollen in Verdnderungsprozessen: Definition des
Begriffs ,Prozessgestalter”

Akteure in Verénderungsprozessen konnen auf verschiedenen Ebenen
tétig sein, wie das ,St. Galler Modell* verdeutlicht. Zudem werden sie
mit verschiedenen ,Titeln* versehen; z.B. as Prozessbegleiter oder
Fachexperte, Krisenmanager oder teilnehmender Beobachter, Moderator
oder Coach, Change Manager oder Veranderungsbegleiter.
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Als Prozessgestalter wird hier derjenige Akteur bezeichnet, der als ex-
terner oder interner Experte fir die Gestaltung von Verdnderungsprozes-
sen im Sinne des Phasenmodells zustdndig ist. Er ist ein Experte fir
Veranderungsprozesse in Organisationen. Die Aufgabe besteht darin,
Verénderungsprozesse im Sinne des Phasenmodells von der Phase | bis
zur Phase IV zu gestalten. Somit ist er von Beginn an (Erkennen des
konkreten Reorganisationsbedarfes) bis zum konkreten (Zwischen-) Er-
gebnis bzw. Ende und fur die Auswertung und Planung weiterer Mal3-
nahmen in der Phase der Nachbetreuung aktiv fir den Prozess zustandig.
Zudem muss er Korrekturbedarfe erkennen, um bei einer sich abzeich-
nenden Notwendigkeit ,, Schleifen innerhalb des Reorgani sationsprozes-
ses’ durchzufuhren, z.B. indem eine erneute Sensibilisierung und Ziel-
vereinbarung mit den Akteuren fir abweichende Bedarfe erfolgt.

Der Prozessgestalter ist auf alen Handlungsebenen der Organisation,
d.h. der normativen sowie der strategischen und operativen Ebene in
Organisationen und den dort durchzufiihrenden V erénderungsprozessen,
tétig. Zumindest sollte er die jeweiligen ebenenbezogenen Handlungs-
bedarfe erkennen und thematisieren kdnnen.

Die Vereinbarung Uber die Rollen zwischen Auftraggeber und Auftrag-
nehmer, d.h. dem internen und/oder externen Prozessgestalter, hat eine
wesentliche und entscheidende Bedeutung, da Ziele, Kompetenzen und
die formalen Verantwortlichkeiten festgelegt und verteilt werden mis-
sen. Dies geschieht in Phase | und 11 des Prozesses. Hinzu kommt, dass
in laufenden Veranderungsprozessen Rollenkonflikte und Veranderun-
gen der Rollen an der Tagesordnung sind, was einen bewussten, reflek-
tierten und transparenten Umgang auf allen Seiten erfordert, um den
V erénderungsprozess erfolgreich und nachhaltig zu gestalten.

Als Erfolgskriterium und bedeutend fur die Rolle und das Selbstver-
sténdnis des Prozessgestalters gilt auch im Sinne des QUATRO-Leitbil -
des, dass
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1. Veranderungen durch die aktive Beteiligung der Organisationsmit-
glieder (Partizipation) gekennzeichnet sind. Damit geht einher, dass
die Spannbreite der zu gestaltenden Kontakte und Kommunikations-
prozesse in der Organisation alle Mitarbeiter von der Geschaftsfiih-
rung bis zum , Hilfsarbeiter" umfasst.

2. Ansétze prozessorientierter Reorganisation erfolgreich sind. Die Ta-
ge der ,,Beratung” ohne , Einfuhrung”, d.h. ohne die Gestaltung bzw.
Begleitung von Verénderungsprozessen sowie ohne die Sicherung
der Nachhaltigkeit sind vorbei. Dies stellt die Prozessgestalter vor
neue Aufgaben und Anforderungen und erfordert spezifische Kom-
petenzen.

Wesentlich fur einen Prozessgestalter und damit auch die Qualitét eines
Reorganisationsprozesses ist die realistische Einschétzung der eigenen
Kompetenzen und die Entwicklung eines Selbstversténdnisses, die so-
genannte Eigenpositionierung. Dieser Punkt ist wesentlicher Bestandteil
des Qualifizierungskonzeptes, d.h. der Lern- und Erfahrungsraum wird
zur Verfigung gestellt, um diese Eigenpositionierung vorzunehmen, zu
reflektieren und gegebenenfalls zu modifizieren und weiterzuentwi-
ckeln.

Die Frage nach der Eigenpositionierung ist besonders relevant fur die
Unterscheidung zwischen internen sowie externen Prozessgestaltern. Sie
weisen Gemeinsamkeiten aber auch Unterschiede beziiglich ihrer Positi-
onierung und den daraus folgenden Konsequenzen in Verdnderungspro-
zessen auf. So kann z.B. die formale Zugehtrigkeit eines internen Pro-
zessgestalters zur Organisation in Bezug auf die Definition der Verant-
wortungsspielraume zu anderen Entscheidungen fihren, als diese einen
externen Prozessgestalter betreffen wirden.
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3.2 Entwicklung der Kompetenzen der Prozessgestalter
aus dem 4-Phasenmodell: Anforderungen an das
Qualifizierungskonzept ProGRes

Die Handlungskompetenzen eines Prozessgestalters wurden im Projekt
bezogen auf die Phasen beschrieben. Als Gliederungsméglichkeit der
Kompetenzen bot sich zunéchst die folgende Aufteilung an’:

® Fachkompetenzen: fachliche Kenntnisse und Fertigkeiten, Wissen
und Informationen sinnorientiert einzuordnen und zu bewerten, Pro-
bleme zu erkennen, Lésungen zu entwerfen und Zielgrof3en zu ent-
wickeln.

® Methodenkompetenzen: Tétigkeiten, Aufgaben und Ldsungen me-
thodisch kreativ zu gestalten und das geistige Vorgehen bzw. Ge-
spréche und gemeinsame | deefindung zu strukturieren.

® Sozialkompetenzen: Kommunikativ und kooperativ zu handeln, sich
mit anderen kreativ auseinander zu setzen, sich gruppen- und bezie-
hungsorientiert zu verhalten, um neue Pléne und Ziele zu entwickeln.

® Personale Kompetenzen: Reflexionsvermdgen um neue ldeen aus
Erfahrungen zu entwickeln, sich selbst einzuschétzen, produktive
Einstellungen, eigene Werthaltungen, Motive, Motivationen und
Selbstbilder zu entwickeln und zu lernen.

Wie sich aber schnell zeigte, sind die Grenzen dieses , klassischen* Glie-
derungsversuchs einerseits haufig unscharf und andererseits stellte es
sich als schwierig heraus, dieses Schema mit der Idee des Phasenmo-
dells und einem sich daran orientierenden Qualifizierungskonzeptes
sinnvoll zu verknipfen.

Im Rahmen des Projektes wird daher eine Vorgehensweise préferiert,
die Fahigkeiten und Fertigkeiten aufgabenorientiert und am Phasenmo-
dell orientiert zu gliedern. Zudem stellte sich heraus, dass mit Hilfe ei-

° Vgl. Erpenbeck, 1999: 157 und Kauffeld & Grote, 2000: 31 ff.
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nes weiteren Gliederungsansatzes die Frage beantwortet werden kann,
was erfolgreiche Prozessgestalter in den verschiedenen Phasen und be-
zogen auf einzelne Aufgaben

® \\issen  askognitive Disposition, die alle Kompetenzbereiche um-
fasst

® Konnen Erfahrungs- und Anwendungsdimension auf Basis der
kognitiven Dispositionen

® \Wollen Ebene der Einstellung, Werthaltungen und Motivation so-
wie

® Dirfen Ebene der Rahmenbedingungen, d.h. Umgang mit hem-
menden und Gestaltung fordernder Rahmenbedingungen,
z.B. Klérung und Abgrenzung des Verantwortungsberei-
ches mit dem Auftraggeber.

Mit Hilfe dieser Gliederung kann zusétzlich verdeutlicht werden, dass
ein Prozessgestalter z.B. Uber die erforderlichen fachlichen, methodi-
schen, sozialen und personalen Kompetenzen verfiigt — anders ausge-
drickt: was er weil3, kann und will. In Verénderungsprozessen muss je-
doch zusétzlich die entscheidende Ebene der Akteurskonstellation be-
achtet werden, die hier mit dem Bereich ,Durfen* beschrieben wird:

Darf der Prozessgestalter die Schritte in der Organisation unternehmen,
die erforderlich sind? Werden ihm dazu die notwendigen Befugnisse
von Seiten der Geschéftsfuhrung zugestanden? Und wenn nicht — was
bedeutet dies fir den geplanten Prozess und wie kann der Prozessge-
stalter mit dieser Situation umgehen?

4. Das Qualifizierungskonzept ProGRes fiir Prozessgestalter

Mit der Aufgabe, ein Qualifizierungskonzept fir Verénderungsprozesse
zu konzipieren, steht man vor einem Dilemma, das aus der betrieblichen
Weiterbildung bereits bekannt ist. Die Erwartung lautet, die Teilneh-
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menden auf kinftige Anforderungen vorzubereiten und sie in die Lage
Zu versetzen, Herausforderungen zu meistern, die heute Uber weite Stre-
cken jedoch nicht genau definiert werden kdnnen:

» Die Einsicht, dass Weiterbildung — in dynamischen Entwicklungs-
prozessen nicht im Vorfeld bestimmbare — Verwertungsmdglichkei-
ten voraussetzt, macht konventionelle Lernzielentwicklung unmog-
lich* .

Basierend auf dem Phasenmodell, orientiert an den Aufgaben, die in
Verénderungsprozessen erfolgreich zu bewéltigen sind und den daraus
abgel eiteten Handlungskompetenzen, wurden jedoch konkrete Lernziele
definiert, um nicht der Gefahr zu erliegen, sich auf eine zu allgemeine
Abstraktionsebene orientiert an tberfachlichen Schltissel- und Meta-
kompetenzen zu begeben™.

Das Ziel des Qualifizierungskonzeptes ProGRes besteht somit in der
Forderung der Handlungskompetenz von Prozessgestaltern in Verande-
rungsprozessen.

Das Qualifizierungskonzept orientiert sich in seinem Aufbau an der
Struktur des Phasenmodells, um mit Hilfe dieses Referenzmodells Ab-
laufe und Regelkreise erkennen und gestalten zu kénnen. So ist es mog-
lich, die Auswirkungen fehlerhafter Weichenstellungen und Entschei-
dungen zu erkennen: z.B. dass die Beschéftigten unzureichend infor-
miert wurden und ihre Ideen nicht einbezogen wurden, wodurch in der
Durchfiihrungsphase Widerstand entstehen kann. Die Zuordnung dieser
~Fehler* auf die Phase der Sensibilisierung und Motivation wird mog-
lich, wodurch al's Konsequenz der Prozess in einigen Punkten ggf. noch-
mals zu beginnen wére.

10 Staudt/Kriegesmann. 1999. Zitiert in: Erpenbeck, 2000: S. 28

1 vgl. Erpenbeck, 2000: 23, 28
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Fallbeispiele und Erfahrungsberichte aus der Praxis haben einen hohen
Stellenwert in der methodisch-didaktischen Umsetzung dieser Themen
fir das Qualifizierungskonzept. Denn: Verénderungen zu gestalten lasst
sich nicht ,theoretisch* erlernen, sondern erfordert zu einem grofen
Ausmal’ die Reflexion des praktischen Handelns. Methodisch wird dies
unterstiitzt z.B. durch die Arbeit in Lerngruppen und Erfahrungskreisen,
die schriftliche Analyse eigener praktischer Tétigkeit sowie professio-
nell angeleitetes Nachdenken und Einlben alternativer Handlungsmog-
lichkeiten im Rahmen eines begleitenden Coachings.

Thematisch werden die folgenden Inhalte behandelt, die ebenfalls auf
die einzelnen Phasen ,, heruntergebrochen” werden:

Personlichkeitsentwicklung

Rolle des Prozessgestalters

Wissen Uber Organisationen

Verénderung von Organisationen
Information, Kommunikation, Partizipation

© ok~ w NP

Fachthemen'?

5. Ausblick

Betrachtet man die zwei Kernprodukte ,, Phasenmodell“ und ,, Qualifizie-
rungskonzept” und deren Dienstleistungen unter dem Aspekt der Nach-
haltigkeit und der langfristigen Sicherung der Ergebnisse des Transfer-
projektes, sind weitere ergénzende und begleitende Leistungen und
Mal3nahmen sinnvoll und notwendig.

Zunéchst geht es um die Pflege, kontinuierliche Anpassung und Verbes-
serung des erarbeiteten Gestaltungswissens Uber Reorgani sationsprozes-

12 Fachthemen im Qualifizierungskonzept sind: 1. Recht, Unternehmensformen und Ver-

tragsgestaltung; 2. Unternehmens- und Geschéftsfeldentwicklung; 3. Ganzheitliche
Managementsysteme; 4. Qualitdtsmanagement; 5. Standardsoftwaresysteme; 6. Finan-
zen und Controlling; 7. Personalentwicklung und -fihrung



156 Sandra Kremer / Detlef Cords-Michalzik

se. Hierbel sollten im Sinne einer Produktpflege die Anwendungen der
Produkte evaluiert und V erbesserungspotentiale erhoben und aufbereitet
werden. Dazu dienen die Evaluation Uber durchgefihrte Verdnderungs
prozesse, die Anwendung des Phasenmodells und eine (Lern-) Erfolgs
kontrolle der durchzuf ihrenden Qualifizierungsmal3nahmen.

AuRerdem sollten (neue) Bedarfe und Tendenzen erfasst und als Trends
der Reorganisation praventiv aufbereitet und den Zielgruppen zur Ver-
flgung gestellt werden. Dadurch kann ein konkreter Bedarf an Wissen
Uber Reorgani sation abgedeckt werden.

Ein Instrument ist der Aufbau und die Pflege eines Erfahrungsaustau-
sches fur alle Akteure von Reorganisationsprozessen im Sinne einer kol-
legidlen , Lernplattform” auf einer neutralen Meta-Ebene (Informations-
drehscheibe/Forum), wodurch die langfristige Sicherung und Weiterent-
wicklung der Projektergebnisse gesichert werden kénnte. Diese kénnte
auf die regionalen (Ruhrgebiets-/NRW-)Bedirfnisse zugeschnitten sein.
Angedacht wurden bisher die Modelle einer ,, Netzwerkorganisation zum
kollegialen Erfahrungsaustausch und der kollegialen Praxisberatung”,
sowie die Erarbeitung und Pflege einer , Prozessgestaltungs-Landkarte
NRW*, die es ermdglicht, Kontakte aufzubauen, um Kompetenzen und
Dienstleistungen ,,vor Ort* kennen lernen zu kénnen.

Ziel dieser Arbeit ist es, Erfahrungen auszutauschen und Kompetenzen
systematisch weiterzuentwickeln. Intuition kann hilfreich sein, ist aber
nicht ausreichend, um kontinuierlich erfolgreiche Verénderungen in Or-
ganisationen zu gestalten.

Weitergehende Informationen und ein ausfihrlicher Bericht Uber die
Arbeit des Projektes stehen im Internet unter der Adresse:
http://iat-info.iatge.de/projekt/ps/progres.html zur Verfigung.
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