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1. QUATRO-Leitbild und Einbettung des Projektes in das NRW-
Forderprogramm
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Das NRW-Landesprogramm QUATRO, in dessen Rahmen das Projekt ProGRes geférdert
wird, verfolgt das Ziel, den Strukturwandel in Nordrhein-Westfalen sozialvertraglich zu
gestalten, d.h. Arbeitsplatzabbau zu vermeiden bzw. zu reduzieren. Im Sinne eines Ar-
beitsmarktprogrammes durch praventive Arbeitsmarktpolitik und arbeitsorientierte Mo-
dernisierung werden QualifizierungsmaBnahmen geférdert, die in Zusammenhang mit
der Einfihrung neuer Technologien und Produkte, neuer Organisationskonzepte sowie
besserer Umweltstandards in kleinen und mittleren Unternehmen stehen. Zielgruppe
sind von Arbeitslosigkeit bedrohte Mitarbeiter/-innen in Kleinen und Mittelstandischen
Unternehmen, die durch die Sicherung bzw. Erhéhung ihrer Arbeits(markt)fahigkeit so-
wie durch die Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit der Betriebe unterstiitzt werden sol-
len.

Der Arbeit der Projekte in diesem Programm sind die folgenden (Erfolgs-)Kriterien zu-
grunde gelegt worden:

* Innovative Konzepte

* Modellhaftes Vorgehen

» Partizipative Strukturen

» Transferfahigkeit & Nachhaltigkeit der Ergebnisse (z.B. Veréffentlichung, Multiplika-
torenprinzip, Etablierung selbst tragender Strukturen nach Ablauf der Forderzeit)

Aufgabe des QUATRO-Transfer-Projekt ProGRes ist, die Ergebnisse der ca. 300 abge-
schlossenen und laufenden QUATRO- und ADAPT-Projekte zu den Themen "Reorganisa-
tionsprozesse" und "Qualifizierung von ProzeBgestaltern" zu sichten, eine Auswahl der
relevanten Projekte vorzunehmen und diese Erfahrungen als Basis zu nutzen, um das
Projektthema

Gestaltungswissen fir betriebliche Reorganisationsprozesse — Entwicklung
eines Curriculums fiir betriebliche Prozegestalter

ZU bearbeiten.

Das Ziel des Transfers — auf Basis der oben genannten Kriterien — besteht darin, die fur
das Projektthema relevanten Ergebnisse aus dem QUATRO-Programm langfristig und
nachhaltig zu sichern, sowie sie Gber den primdren Entstehungs- und Verwendungszu-
sammenhang hinaus bekannt zu machen, in weitere Situationen zu Ubertragen und im
Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung weiterzuentwickeln.
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2. Das Projekt ProGRes

2.1. Ziel und Aufgabenstellung

Ziel des Projekts ProGRes ist die Unterstlitzung und Qualifizierung von Akteuren, die in
Betrieben Reorganisationsprozesse vorantreiben. Die hohe technische, soziale und orga-
nisatorische Komplexitat betrieblicher Veranderungsprozesse verlangt von den verant-
wortlichen Akteuren Wissen und Fahigkeiten, die tber die Kenntnis innovativer Organi-
sationsformen hinausgehen und sich auf die Strategien zur Veranderung bestehender
Strukturen beziehen. Dieses Gestaltungswissen fiir betriebliche Reorganisationsprozesse
steht im Zentrum des Projektes.

2.2. Theoretischer Rahmen und "Leitbild" des Projektes

Organisationen und deren Veranderungen sowie Veranderungsstrategien werden in der
wissenschaftlichen Literatur sowie in der praktischen Arbeit auf Basis verschiedener
theoretischer und praktischer Ansdtze dargestellt und diskutiert, wodurch sich haufig ein
diffuses Bild ergibt. Aus Grinden der Transparenz und Nachvollziehbarkeit ist es not-
wendig, fur das Projekt den Rahmen zu benennen und abzustecken, in dem es sich be-
wegt.

Im Rahmen des QUATRO-Leitbildes wird durch das Projekt jedes individuelle Organisati-
onskonzept, jedes Organisationsverstandnis und jedes daraus abgeleitete Leitbild der
Organisation sowie Verstandnis des Wandels von Organisationen gleichberechtigt ak-
zeptiert. Es ist nicht die Aufgabe des Projektes, die verschiedenen Leitbilder, Organisati-
onsmodelle oder Organisationsverstandnisse zu bewerten, sondern die vielfaltigen M&g-
lichkeiten und Potentiale als Schlusselelemente, Tatigkeiten, Methoden oder auch In-
strumente sowie die gemachten Erfahrungen zu erkennen, im Sinne des Gestaltungs-
wissen aufzubereiten um ein darauf basierendes Qualifizierungskonzept zu erarbeiten.

Ausgegangen wird von einem "maximalen" Organisationsbegriff, der eine Synthese aus
dem institutionellen (ein Gebilde ist eine Organisation), dem instrumentellen (ein Gebil-
de hat eine Organisation) sowie dem funktionellen (ein zielgerichteter, strukturierter
ProzeB3 ist Organisation) Verstandnis von Organisationen darstellt:

"Organisation ist ein zielbezogenes, relativ dauerhaftes, offenes, sozio-
technisches System mit formalen und informalen Strukturen, einem
Entstehungs- sowie einem relativ kontinuierlichen Veranderungspro-
zeB."'

Die Arbeit des Projektes erfolgt mit dem Verstandnis, daB die Gestaltung von Verande-
rungsprozessen in Organisationen einer "ganzheitlichen Organisationsentwicklung” un-
ter Bezugnahme auf den sozio-technischen Systemansatz bedarf, um erfolgreich zu sein.

" Wohlgemuth, André C. (1991). Das Beratungskonzept der Organisationsentwicklung - Neue Formen der Unternehmensberatung
auf Grundlage des sozio-technischen Systemansatzes. Bern: Haupt. (S. 37)
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Damit dient die ganzheitliche Organisationsentwicklung®

* der Erleichterung und Intensivierung

« der aktiven, zukunftsgerichteten Entwicklung von Organisation
 unter Berlcksichtigung sowohl personaler und interpersonaler
o als auch struktureller und technologischer Aspekte;

» der Mensch wird dabei als wichtigstes Element der Organisation betrachtet, da jeder
OE-ProzeB3 durch Menschen in Gang gebracht wird und sich auf sie auswirkt;

 beabsichtigt wird die Férderung der Partizipationsmaoglichkeiten,
 das Lernen durch Erfahrung,

* die Personlichkeitsentwicklung der beteiligten Menschen,

 die Erhéhung der Leistungsfahigkeit und

* der Flexibilitat der Organisation.

Im Sinne der sozio-technischen Entwicklung werden die folgenden Ziele auf verschiede-
nen Ebenen gleichberechtigt verfolgt, um dem Projektauftrag gerecht zu werden:

» Schaffung oder Sicherung einer Kultur der nachhaltigen Verdnderung (Organisati-
onskulturentwicklung auf der normativen Ebene)

e Erhohung der Leistungsfahigkeit der Organisation und Sicherung der Wettbewerbs-
fahigkeit der Organisation (Organisationsentwicklung auf der strategischen Ebene)

e Erhoéhung und Sicherung der Lebensfahigkeit der Organisation (Organisationsent-
wicklung auf der operativen Ebene)

» Entfaltung der Organisationsmitglieder zur aktiven Mitgestaltung der Reorganisation
sowie Sicherung und Erhéhung der Arbeitsmarktfahigkeit der Organisationsmitglie-
der (Personalentwicklung )

Menschen in Organisationen, externe ProzeBgestalter bzw. Berater sowie (z.B. sie for-
dernde) Institutionen verfligen Uber verschiedene Vorstellungen, Werte und Annahmen
— d.h. sogenannte explizite und/oder implizite Leitbilder — Giber das "Funktionieren" der
Organisation sowie der Verdanderungsprozesse, die ihr Denken und Handeln leiten.

Dies stellt eine Herausforderung fir ein Projekt dar, das sich zu Aufgabe gemacht hat,
ein "verallgemeinerbares und transferfahiges” Gestaltungswissen zu erarbeiten. Vor
diesem Hintergrund und der Akzeptanz des QUATRO-Leitbildes wird die Chance ergrif-
fen, dieser Vielfalt und den dahinter liegenden Potentialen zu entsprechen und gerecht
zu werden, indem im Rahmen des QUATRO-Leitbildes der Versuch gewagt wird, die
Vielfalt zu integrieren.

? Entwicklung ist hierbei nicht gleichbedeutend mit Wachstum, sondern wird als Bezeichnung fur qualitative Verdnderungen in einer
Organisation verwendet. Im Gegensatz dazu werden quantitative Wachstums- oder Schrumpfungsprozesse nicht als Entwicklung
bezeichnet. Diese Trennung ist in der Praxis eines Betriebes selbstverstandlich unrealistisch, da beide Prozesse parallel und ineinander
flieBen sowie einander bedingen (vgl. Wohlgemuth, 1991: 42).
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Das QUATRO-Leitbild erméglicht einen Gestaltungsraum, der zwar bestimmten Prinzipi-
en und Kriterien verpflichtet ist, dennoch genug Freiraum 13Bt, verschiedene Wege der
Veranderung zu beschreiten. Diese zu sammeln und aufzubereiten, d.h. eindeutige und
praktikable Wege, aber dennoch alternative Moglichkeiten aufzuzeigen und somit in ein
verallgemeinerbares und transferfahiges Gestaltungswissen zu Gberfihren, ist die Auf-
gabe, der sich das Projekt stellt.

Das Produkt stellt einen Pool von Moglichkeiten dar, der auf die spezifischen und indivi-
duellen Situationen zugeschnitten werden muf3. Die Kompetenz, das spezifische Gestal-
tungswissen zu entwickeln und zu prifen, ob und inwieweit die eigene Gestaltungs-
kompetenz ausreicht oder erweitert werden mufBte, um diese Aufgabe zu bewaltigen,
ist eine Aufgabe, der sich alle Akteure in Veranderungsprozessen und alle Beteiligten in
QualifizierungsmaBnahmen fir ProzeBgestalter stellen mussen. Dazu bieten die Produk-
te ,Phasenmodell” und ,Curriculum” des Projektes ProGRes eine Hilfestellung, indem
Gestaltungswissen ausgewiesen und darauf basierend ein Reorganisationskonzept sowie
ein Qualifizierungsprogramm entwickelt wird.

Es stellt sich als Balanceakt dar, verschiedenen Leitbildern gegeniber offen zu sein und
sie in das Gestaltungswissen integrieren zu wollen und gleichzeitig "ein" Modell ent-
wickeln zu wollen, das auf Basis der bisherigen Projektarbeit ein erfolgversprechendes
Vorgehen bei Veranderungsprozessen darstellt.

Wesentlich und verallgemeinerbar ist nach Uberzeugung des Projektes eine Vorgehens-
weise, die sich an einem Phasenmodell ausrichtet, das Veranderung als

e geplanten,
« mit allen verantwortlichen und beteiligten Akteuren abgestimmten,

e durch bewufBtes und kontinuierlich reflektiertes Denken und Handeln

Prozel versteht, der
* aus Regelkreisen und Lernschleifen besteht

und dadurch den Anforderungen und zugleich leitenden Gestaltungspramissen "Partizi-
pation, Kommunikation und nachhaltige Ergebnisse" gerecht wird.
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2.2.1. Das "St. Galler Modell"

Als eher praktischer OE-Ansatz unterstltzt das ,St. Galler Modell” als kybernetische
Beschreibung einer Organisation durch Regel- oder Lernkreise mit den entsprechenden
Entscheidungsebenen dieses Organisationsverstandnis sowie das Verstandnis von Ver-
anderungen und Entwicklungen.

.Der Begriff der Unternehmensentwicklung stellt auf ein zeitbezogenes
Phanomen ab: die Evolution eines 6konomisch-orientierten sozialen Sy-
stems im Spannungsfeld von Forderungen und Mdglichkeiten fir die
Um- und Inwelt. Ausschlaggebend fiir diese Evolution ist die Stiftung
eines Mehr-Nutzens relativ zum Angebot vergleichbarer anderer Wett-
bewerbs-Systeme durch die Breitstellung und Inanspruchnahme strate-
gischer Erfolgspotentiale”

4

Es werden aus dem ,St. Galler Managementkonzept™ die drei unterschiedlichen Ebe-

nen der Organisationsentwicklung

¢ normative Handlungsebene
(umfaBt Unternehmungsverfassung, Unternehmenspolitik und Unternehmenskultur)

» strategische Handlungsebene
(Organisationsstrukturen, Managementsysteme, Programme und Problemverhalten)
und die

» operative Handlungsebene
(Organisatorische Prozesse, Auftrage, Leistungs- und Kooperationsverhalten)

fur Reorganisationsprozesse (bernommen, um Reorganisationspotentiale, -bedarfe,
-themen und Reorganisationsprozesse einordnen und verstehen zu kénnen.

8 Bleicher, Knut (1991). Das Konzept Integriertes Management in St. Gallener Management-Konzept Band 1, Campus Verlag Frank-
furt / New York (S. 321)

“ Bleicher, Knut (1991). Das Konzept Integriertes Management in St. Gallener Management-Konzept Band 1, Campus Verlag Frank-
furt / New York (S. 337 ff) siehe auch Perich, Robert (1992) : Unternehmensdynamik: Zur Entwicklungsféhigkeit von Organisationen
aus zeitlich-dynamischer Sicht St. Galler Beitrdge zum integierten Management Band 3. St. Gallen (s. 279 ff)
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Bild 2.1.: Inhalte des integrierte Managements (nach Knut Bleicher)

Die Ziele dieses Ansatzes nach dem St. Galler Management Konzept sind:

1. Eine dimensionale Ordnung von Entscheidungsproblemen und Reorganisa-
tionsinhalten.

2. Die Bereitstellung eines problembezogenen Ordnungsrahmens fir Reorga-
nisationsinhalte.

3. Eine Orientierungshilfe zur integrativen und ganzheitlichen Gestaltung von
Reorganisationsprozessen.

4. Eine Verdeutlichung der integrativen Zusammenhdnge zur Bewultma-
chung der Tatsache, daB egal in welchem Bereich eine Reorganisation an-
gestrebt ist, durch die vertikale und horizontale Integration letztlich alle Be-
reiche und Handlungsebenen betroffen und einbezogen werden.
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Das Prinzip der Handlungsebenen und deren Auswirkung auf die Fristigkeiten oder zeit-
lichen Wirkungshorizonte lassen sich in dem folgenden Planungsmodell aufzeigen.

A
S
2 L —
Normative 1
Handlungsebene |
s - |
% | Strategische -— = | |
_g. Handlungsebene I |
o | |
v - | |
7 o
Operative ] | | |
- | Handlungsebene | I | I I
[=
£ i |
)]
3 by v
” \ A / v ¥ R
kurzfristig Relevanter Zeithorizont langfristig
(Quelle: Perich: St. Galler Beitrédge zum Integrierten Management Band 3 1992 S. 282 ff)

Bild 2.2.: Die drei Ebenen des integrierten Planungsmodells (nach Galweiler und Schwaninger)

2.2.1.1. Normative Handlungsebene

.Die normative Handlungsebene beschdftigt sich mit den generellen
Zielen des Unternehmens, mit Prinzipien, Normen und Spielregeln, die
darauf ausgerichtet sind, die Lebens- und Entwicklungsfahigkeit der
Unternehmung sicherzustellen.

Demnach konnen normative Reorganisationspotentiale, -bedarfe oder -themen als
MaBnahme zum "Ausgleich der Forderungen von Bezugsgruppen (Mitarbeiter, Fih-
rungskrafte, Kunden...) nach Stiftung eines Nutzens fur diese durch die Organisation
oder das Unternehmen definiert werden. Dies verlangt eine durch die Unternehmenslei-
tung (Top-Management und die verantwortlichen Unternehmer) zu erbringende Ent-
wicklung, Definition von Visionen, Leitbildern oder Leitwerten und der daraus abzulei-
tenden Zielen. Das oberste Ziel der Organisation oder des Unternehmens beinhaltet im
Minimum die permanente Sicherung ihrer Existenzfahigkeit und mdéglichst die Fahigkeit
zur Selbstentfaltung und der "geplanten Evolution”.

Dazu muB sich die Organisation oder das Unternehmen auf lange Frist so verhalten und
entwickeln, daB3 sie stets in der Lage bleibt, die fur ihre Weiterentwicklung bendtigten
Ressourcen heranzuziehen oder auszubilden. Dazu muB auch genlgend interne Kapazi-
tat vorhanden sein, um die eigene Entwicklung sinnvoll und richtungsweisend zu kanali-
sieren. Je visiondrer und gleichzeitig realistischer (pragmatischer) diese Definitionen und

5 Bleicher, Knut (1991). Das Konzept Integriertes Management in St. Gallener Management-Konzept Band 1, Campus Verlag Frank-
furt / New York (5.53)
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Ableitungen erfolgen, desto harmonisierter und das Handeln bestimmender wird die
definierte unternehmenspolitische Ausrichtung (Mission) als OrientierungsgréBe oder
Parameter fur das strategische und operative Verhalten und Handeln.

"Das normative Handeln drtickt sich im Grad von Autonomie aus, den
sie Uber die Befriedigung von Bezugsgruppen fir ihr strategisches und
operatives Handeln gewinnt’. Unternehmensentwicklung stellt auf die
Verdnderung der Potentiale einer Unternehmung zur Stiftung von Nut-
zen fir Teilnehmer und Mitglieder ab. "

Diese normative Ebene wird durch den partizipativen Ansatz des Quatro-Leitbildes un-
terstltzt, indem maoglichst mit allen Betroffenen und Beteiligten gemeinsam eine Zweck
— Ziel — Harmonisierung durch die Unternehmensleitung betrieben wird, denn es darf
nicht Ubersehen werden, daB die Entwicklung einer (normativen) Unternehmenskultur
nicht ohne Einbezug und Berlcksichtigung oder Weiterentwicklung der sie umgebenden
Kulturen (national, regional, aber auch Branchenkulturen) und die beinhaltenden Kultu-
ren (Abteilungskulturen, Privatkulturen der verschiedenen Mitarbeiter) moglich ist.” Es ist
erfolgversprechend, daB die unterschiedlichen Kultur- und Wertebenen harmonisiert
werden.

2.2.1.2. Strategische Handlungsebene

.Die strategische Handlungsebene ist auf den Aufbau, die Pflege und
die Nutzung Ausbeutung von Erfolgspotentialen gerichtet, fir die Res-

n 8

sourcen eingesetzt werden muissen”.

Die strategische Handlungsebene entsteht im Rahmen der durch die normativen Visio-
nen, Leitbilder, Leitwerte und Ziele. Basierend auf diesem Grundverstandnis entstehen
die Handlungsbedarfe bezogen auf den Aufbau und die Nutzung von Erfolgspotentialen
sowie die Entwicklung von Kernfahigkeiten (Kernkompetenzen - Kerngeschaft), um zu
einer "nutzenstiftenden Problemlésung"” zu gelangen. Die strategische Notwendigkeit
ergibt sich aus der Aufgabenstellung, daf3 zur langfristigen Erfolgssicherung neue Poten-
tiale aufgebaut und u.U. alte und obsolete Potentiale abgebaut werden mdissen.

Die strategische Handlungsebene besteht somit aus der Suche, Schaffung und Erhaltung
hoher und sicherer Erfolgspotentiale, was stets das rechtzeitige Orten und Erkennen von
Innovationspotentialen einschlieBen muf.

"Das strategische Handeln drdickt sich in der Positionierung im Wettbe-
werb und den entsprechenden Marktanteilen aus. Es spiegelt die Effek-
tivitat der Umsetzung normativer Vorgaben durch strategische Pro-
gramme wieder’.”

® Bleicher, Knut (1991). Das Konzept Integriertes Management in St. Gallener Management-Konzept Band 1, Campus Verlag Frank-
furt / New York (S. 320)

" vgl. Scheuss, Ralph: Diss. Strategische Anpassung der Unternehmung - ,Das Schachtelmodell der institutionellen Kultur”, St. Gal-
len 1985

® Bleicher, Knut (1991). Das Konzept Integriertes Management in St. Gallener Management-Konzept Band 1, Campus Verlag Frank-
furt / New York (5.53)
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Hierbei ist zu beachten, dal3 Abweichungen zwischen intendierter und realisierter Un-
ternehmensentwicklung sowohl Anpassungsprozesse bei den Ansprichen der Beteilig-
ten als auch MaBnahmen der Gestaltung und Lenkung von Stérungen erfordern kén-
nen.

2.2.1.3. Operative Handlungsebene

Die operative Handlungsebene ist unmittelbar auf die erfolgreiche Zielerreichung ausge-
richtet und bedeutet die operative Umsetzung der strategischen Erfolgspotentiale in die
Kernfahigkeiten oder Kernkompetenzen der Organisation oder des Unternehmens und
deren Mitglieder unter dem Einsatz von vorhandenen Leistungspotentiale und der um-
fassenden Kultur.

2.2.2.Spannungsfelder

Es ist ein echtes Dilemma, den Wunsch, ein entsprechend dem Quatro-Leitbild , gutes
Unternehmen” zu sein (und zwar als Arbeitgeber wie auch als lokaler Wirtschaftsfaktor
innerhalb der Gesellschaft), mit der Notwendigkeit in Einklang zu bringen, erfolgreich zu
arbeiten und dem Wettbewerb gewachsen zu sein’.

Die Forderung nach Offenheit und breiter Beteiligung an Entscheidungsprozessen
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 muf3 die Zeit gegeben werden, in
Rucksprache mit anderen ihre Gedanken sondieren zu kénnen. Gleichwohl gibt es
Zeiten, wo man schnell und entschieden handeln muf3, um ,,am Ball zu bleiben”.

ProzeBorientiertes Handeln scheint in Widerspruch zu einer ergebnisorientierten
Vorgehensweise zu stehen

Entsprechend der jeweiligen Zielsetzungen ist das Unternehmen und der ProzeBge-
stalter herausgefordert, Methoden zu finden, auszuwdhlen und anzuwenden, um
die Verpflichtung zu weitgehender Partizipation und Rucksprache sowohl mit der
notwendigen Vertraulichkeit als auch dem Erfordernis schnellen Handelns zu verbin-
den.

Ein Curriculum zur Qualifizierung von ProzeBgestaltern sollte als eine mdgliche Antwort
den Umgang mit diesen Spannungsfeldern und mit Veranderungsprozessen durch ent-
sprechende handlungsrelevante Kompetenzen ermdglichen. Somit kann der Umgang
mit diesen Spannungsfeldern sowie die Gestaltung von Verdanderungen unterstitzt wer-
den.

®vgl. Pedler, Burgoyne, Boydell: Das lernende Unternehmen, 1994
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2.3. Zielgruppe

Zur Zielgruppe des Projektes gehoéren einerseits jene sogenannten Promotoren und
"change agents" in den Betrieben, die als

» Flhrungskraft

» Betriebsrat

» Projektmanager

» Organisations- und Personalentwickler

» Interner ProzeBbegleiter (z.B. interne Moderatoren)

Reorganisationsprozesse aktiv gestalten. Diese Akteure stellen die "internen ProzeBge-
stalter" dar.

Das Angebot richtet sich andererseits auch an
» Unternehmensberater

die als "externe ProzeBgestalter" Betrieben Hilfestellung bieten, organisatorische Verdn-
derungen zu gestalten. Zusammenfassend nennen wir diese Zielgruppe ProzeBgestal-
ter.

DarUber hinaus ist es fur erfolgreiche Reorganisationsprozesse notwendig, die Initiatoren
und letztendlich Verantwortlichen wie

s Geschaftstfihrer
» Flhrungskrafte und auch
» Betriebsrate

als Zielgruppe fur das Gestaltungswissen sowie das Curriculum einzubeziehen. Diese
Akteure werden im Rahmen des Projektes zusammengefal3t als Auftraggeber bezeich-
net.

Ein ganzheitliches Qualifizierungskonzept erfordert es, die Interessen und Rollen beider
Parteien zu beriicksichtigen. Denn nur durch eine

» direkte Kommunikation

» klare Zielvereinbarungen sowie

» gemeinsame Klarung der Vorgehensweise im Sinne von Regel- und Lernschleifen

zwischen ProzeBgestaltern und Auftraggebern kann ein erfolgreicher Veranderungspro-
zef3 initiiert, durchgeflihrt sowie langfristig und nachhaltig gesichert werden.

Aus diesem Bild ergeben sich Konsequenzen fiur die Anforderungen an ProzeBgestalter

und deren Qualifizierung, denen mit der Entwicklung eines darauf zugeschnitten Gestal-
tungswissens und dem darauf basierendem Curriculum Rechnung getragen wird.
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2.4. Das "Endprodukt”

Das Ziel und Endprodukt des Projektes ProGRes liegt gemal3 dem Projektauftrag in der
Entwicklung und Erstellung eines offenen, modularen Curriculums, das die Grundlage
fur die Qualifizierung von ProzeBgestaltern darstellt, sowie Informationen fir die ver-
antwortlichen Auftraggeber bietet, um Reorganisationsprozesse erfolgreich und nach-
haltig zu gestalten. Die Inhalte / Schwerpunkte des gesamten Curriculums sowie der
einzelnen Module und weiterer ,,Produkte” ergeben sich aus dem Prozef3 der Identifika-
tion des Gestaltungswissens (1. Projektphase).

Angedacht ist, dal3 sich das Projekt ProGRes mit Ende der Laufzeit in eine selbsttragende
Einrichtung wandelt, wodurch der langfristige Transfer der Ergebnisse gesichert werden
kdénnte. Dieses Konzept und die "Produkte", auf denen es basiert, sollte frihzeitig ge-
plant und rechtzeitig umgesetzt werden.

2.4.1. ,Das Phasenmodell” - ein weiteres Produkt

Aus den in der ersten Projektphase durchgefiihrten Workshops zur , Konkretisierung des
Phasenmodells” und der Kontaktaufnahme zu den QUATRO- und ADAPT-Projekten
entwickelte sich das — durch das Projekt erarbeitete und vorgegebene — Phasenmodell
zu einem eigenstandigen , Konzept flr Reorganisationsprozesse” und damit zu einem
moglichen ,,Produkt”.

Durch die Vielzahl der verschiedenen eingebrachten Erfahrungen und Perspektiven der
Teilnehmenden an den Workshops, dem vielschichtigen Expertenwissens, den umfang-
reichen Instrumenten und Methodensammlungen entwickelte sich das Phasenmodell zu
einem sehr breit angelegten , Good-Practice-Konzept" fir die Gestaltung von Reorgani-
sationsprozessen, das durch einen Konsens der heterogenen Gruppen und deren Posi-
tionen getragen wird. Dabei reicht das bislang erarbeitete und abgedeckte Spektrum
von

* Reorganisationsprozessen im Sinne strukurierter / geschlossener Prozesse bis zu
offenen (z.B. systemische orientierten) Reorganisationsprozessen im Sinne einer Pro-
zeBberatung mit "rollierendem" Projektmanagement

o Fachberatung bis zu ProzeBgestaltung

o Strukturierten und ausdifferenzierten Instrumenten/Methoden (z.B. Benchmarking)
bis zu offenen oder kreativen Instrumenten und Methoden (z.B. szenische Darstel-
lungen und Kabarett in Kick-off Veranstaltungen)

» einzelnen operativen MalBnahmen bis zu normativen / strategischen Reorganisati-
onsprozessen

» kurzfristig angelegten MaBnahmen bis zu langjahrigen Prozessen

» ProzeB3gestaltung durch interne ProzeBgestalter bis zu externen Beratern (Fach- oder
ProzeBberatung)

» ProzeBmoderatoren Uber Betriebsrate bis zu Geschaftsleitungen
o Spezifika kleiner und mittlerer Unternehmen bis zu Konzernen
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Ergdnzend sind in dem konkretisierten Phasenmodell die eingebrachten Erfahrungen in
Form von Projektberichten, Leitfaden, , Tips und Tricks”, Hinweisen auf Besonderheiten
oder Schwierigkeiten aufbereitet und werden bereitgestellt. Dadurch bietet das Pha-
senmodell eine ,,Maximalversion” eines Modells und Konzeptes zur Gestaltung von Re-
organisationsprozessen. Je nach Bedarf in einem spezifischen Veranderungsprozel3 kann
auf dieser Basis eine individuelle Zuschneidung und Gestaltung durch

« Auslassung oder Uberspringen einzelner Tatigkeiten
» Auswahl der aufgezeigten Alternativen
» Veranderung der Abfolge und der

e Auswahl der Instrumente und Methoden

entstehen. Somit liefert die Anwendung und Nutzung des ,Phasenmodells” eine syste-
matisierte Unterstlitzung zur Entwicklung einer individuellen Vorgehensweise flr einen
spezifischen Reorganisationsprozef. Dieser Anspruch kann in Form einer CD-ROM ziel-
gerichtet aufbereitet, instrumentalisiert und mit Projektende als Produkt zur Verfligung
gestellt werden.

Die ProzeB3gestalter und / oder die Auftraggeber als Anwender des Instrumentes kénnen
sich schrittweise durch das Phasenmodell durcharbeiten, sich einsetzbare Instrumente
aufzeigen lassen, Erfahrungen abrufen und somit ihre eigenen Vorstellungen vom spezi-
fischen Reorganisationsprozef3 konkretisieren und / oder operationalisieren. Hierbei kén-
nen die vielfaltigen Einsatzmaoglichkeiten einer ,Phasenmodell-CD-ROM™ in ihrer groBBen
Anwendungsbreite aufgezeigt werden.

2.4.2. ,Das Phasenmodell” - ein erweitertes Produktangebot

Aus dem direkten Produkt lassen sich erganzende Produkte und unterstiitzende Dienst-
leistungen ableiten. Zunachst ware ein Angebot eines ,ProGRes — Kompetenzcenters”
sinnvoll und mdéglich. Als kompetente Beratungsstelle fiir Reorganisationsprozesse kann
eine Dienstleistung in der Unterstitzung der Anwender des Phasenmodells durch die
Errichtung einer "Hot-Line" zur schnellen Reaktion auf Fragen zur Gestaltung von Reor-
ganisationsprozessen liegen.

Ebenfalls konnen wahrend der Durchfiihrung von Reorganisationsprozessen Fragen der
Akteure beantwortet oder Varianten zur Hilfestellung bei Problemen wahrend spezifi-
scher Reorganisationsprozesse im Sinne einer ,,Clearingstelle” aufgezeigt werden.

Eine weitere Umsetzung des Phasenmodells kénnte in der Moglichkeit der Schaffung
eines ,Qualitatsstandards fir die Durchfihrung von Reorganisationsprozessen” liegen.
Hierbei wirde durch die Schaffung eines ,,Markenzeichens oder GUtesiegels” eine ent-
sprechende Qualifizierung mit anschlieBender Zertifizierung und einer regelmaBigen
Auditierung von Reorganisationsdienstleistungen ein eigenes Produkt geschaffen wer-
den kénnen.
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2.4.3. ,Das Curriculum”

FUr das Endprodukt "Curriculum" wird es von grof3er Bedeutung sein, da3 die Module
so zugeschnitten werden, daB jedes fir sich ein tragfahiges und nutzbares Qualifikati-
onsgerist vermittelt, daB sich aber Uberschneidungen in Grenzen halten und sich die
Module zu einem Gesamtkonzept ergdanzen.

Bei der Auswahl der Inhalte sowie fir die didaktisch-methodische Umsetzung muf die
Heterogenitat der Zielgruppe bericksichtigt werden. So ist es notwendig, einerseits
"Bausteine" zu entwickeln, die auf betriebliche Akteure zielen, die erstmals Aufgaben
der ProzeBgestaltung Ubernehmen. Hierauf aufbauend soll es aber auch Qualifizierungs-
elemente geben, die sich auf die Bedirfnisse von erfahreneren betrieblichen Organisa-
tions- und Personalentwicklern sowie Unternehmensberatern beziehen.

Grundsatzlich heil3t es v.a. Konzepte erwachsenengerechten Lernens zu beachten, sowie
dem berufsbegleitenden Charakter der Qualifizierung und vor allem der — mittel- bis
langfristigen — ProzeBhaftigkeit von Reorganisationsprojekten Rechnung zu tragen (vgl.
auch Kapitel 7 "Entwicklung der Kompetenzen der ProzeBgestalter aus dem 4-
Phasenmodell").

So kénnen die Bildungsbausteine unterschiedlichen Charakter haben. Je nach Qualifizie-
rungsinhalt und Zielgruppe kann es sich dabei um eintdgige Qualfizierungs-Workshops,
langere Seminarsequenzen und/oder den Erfahrungsaustausch im Sinne einer kollegialen
Praxisberatung sowie individuelle Coachings handeln.

Grundsatzlich sollten die vorgesehenen QualifizierungsmaBnahmen kontinuierlich mit
konkreten Beispielen und den praktischen Erfahrungen der Teilnehmer verbunden sein.
Zwei Kriterien lassen sich fur die Erstellung des Curriculums definieren:

» Identifikation relevanter Inhalte fur das Gestaltungswissen Uber erfolgreiche Reorga-
nisationsprozesse im Rahmen des QUARTO-Leitbildes

» Aufbereitung des Wissens und Konzipierung zielgruppen- sowie erwachsenenge-
rechter Qualifizierungsmethoden zur Entwicklung der Proze3gestaltungskompetenz.

Da in verschiedenen QUATRO- und Adapt-Projekten bereits die Qualifizierung von Pro-
zeBbegleitern bzw. -gestaltern mit verschiedenen inhaltlichen Schwerpunkten und Me-
thoden praktiziert wurde, kann sich die Neukonzeption und Uberprifung einzelner Mo-
dule des Curriculums auf jene Elemente konzentrieren, die neu erarbeitet oder in einem
vollig neuen Kontext eingebettet werden, bzw. die von zentraler Bedeutung fir das Ge-
samtcurriculum sind.

Im Rahmen eines 6ffentlich geférderten Projektes werden die Ergebnisse auch 6ffentlich
zuganglich gemacht. So kann die Nutzung und Umsetzung dieses Curriculums nach
Projektabschlul3 einerseits in betrieblichen QualifizierungsmalBnahmen, andererseits auch
durch auBerbetriebliche Weiterbildungsinstitutionen erfolgen.
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2.4.4. Erganzende Leistungen und MaBBnahmen

Betrachtet man die zwei Kernprodukte "Phasenmodell” und "Curriculum” und deren
Dienstleistungen unter dem Aspekt der Nachhaltigkeit und der langfristigen Sicherung
der Ergebnisse des Transferprojektes sind weitere erganzende und begleitende Leistun-
gen und MaBnahmen sinnvoll und notwendig.

Zunachst geht es um die Pflege, kontinuierliche Anpassung und Verbesserung des erar-
beiteten Gestaltungswissens Uber Reorganisationsprozesse. Hierbei sollte im Sinne einer
Produktpflege die Anwendungen der Produkte evaluiert und Verbesserungspotentiale
erhoben und aufbereitet werden. Dazu dient die Evaluation Uber durchgefiihrte Reorga-
nisationsprozesse, die Anwendung des CD-Phasenmodells und eine (Lern-) Erfolgskon-
trolle der durchgefiihrten QualifizierungsmaBnahmen.

Auf einer nachsten Handlungsebene sollen Bedarfe und Tendenzen erfa3t und als
Trends der Reorganisation prdventiv aufbereitet und den Zielgruppen zur Verfligung
gestellt werden. Dadurch kann ein konkreter Bedarf an Wissen ber Reorganisation ab-
gedeckt werden. Hierzu gehort die Aufbereitung der vorhandenen Produkte unter dem
Aspekt der Sicherstellung der Transferierbarkeit und der Anpassung an verdanderte Ziel-
vorgaben. Ferner missen neue Themen zum Gestaltungswissen Uber Reorganisations-
prozesse erkannt und produktgerecht aufbereitet werden.

Ein Instrument ist der Aufbau und die Pflege eines Erfahrungsaustausch fur alle Akteure
von Reorganisationsprozessen im Sinne einer kollegialen "Lernplattform" auf einer neu-
tralen Meta-Ebene (Informationsdrehscheibe / Forum), wodurch die langfristige Siche-
rung und Weiterentwicklung der Projektergebnisse gesichert werden kénnte.

Diese kénnte auf die regionalen (Ruhrgebiets-/NRW-Beddrfnisse) zugeschnitten ein. An-
gedacht wurden bisher die Modelle einer "Netzwerkorganisation zum kollegialen Erfah-
rungsaustausch und der kollegialen Praxisberatung", sowie die Erarbeitung und Pflege
einer "ProzeBgestaltungs-Landkarte NRW", die es ermdglicht, Kontakte aufzubauen,
um Kompetenzen und Dienstleistungen "vor Ort" austauschen zu kénnen. Denn das
Rad soll ja nicht neu erfunden werden...
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3. Rollen in Veranderungsprozessen: Definition des Begriffs "Pro-
zeB3gestalter” im Rahmen des Projektes ProGRes

Die Frage nach den Rollen der Akteure in Veranderungsprozessen, die z.B. als ProzeBbe-
gleiter, ProzeBmanager oder Fachexperte, Krisenmanager oder teilnehmender Beobach-
ter, Moderator oder Coach bezeichnet werden, muf3 nicht nur vor dem Hintergrund der
Diskussionen um das Verhaltnis der Fach- vs. ProzeBberatung beantwortet werden, son-
dern stellt vor allem in Hinblick auf das Projektziel "erfolgreiche Reorganisationsprozes-
se" zu unterstltzen und eine entsprechende, auf diese definierten Anforderungen zuge-
schnittene Qualifizierung gestalten zu kénnen, eine wesentliche Grundlage der Projek-
tarbeit dar.

In den vorliegenden (QUATRO-) Unterlagen Uber verschiedene Projekte sowie in der Lite-
ratur sind z.B. die Bezeichnungen "ProzeBbegleiter, ProzeBmanager, Projektmanager,
Veranderungsbegleiter, Verdnderungsmanager oder Change Agent" zu finden, die je-
doch nicht eindeutig und durchgangig definiert werden. Daher stellt eine klare Definiti-
on und z.B. auch die Differenzierung von internen und externen ProzeBgestaltern eine
zu beantwortende Frage dar.

Zum jetzigen Zeitpunkt definieren wir im Rahmen des Projektes ProGRes den ProzeBge-
stalter als denjenigen Akteur, der als externer oder interner Experte Veranderungspro-
zesse im Sinne des Phasenmodells von der Phase | bis zur Phase IV gestaltet. Je nach Ei-
genpositionierung gestaltet der ProzeBgestalter Veranderungen auf der normativen
und/oder strategischen und/oder operativen Ebene in Organisationen.

Grundsatzlich ist eine Vereinbarung und Definition der Rollen abhdngig vo Zielsetzung
und dem Verstandnis Uber die Art des Reorganisationsprozesses, der vor dem Hinter-
grund verschiedener, im Idealfall allen Beteiligten deutlichen und bewufB3ten "Leitbil-
dern" stattfindet. Fur dieses Projekt, das Projektziel und somit als Konsequenz fiur die
Rollendefinition des ProzeBBgestalters gilt auch im Sinne des Quatro-Leitbildes, daf3

1. Veranderungen durch die aktive Beteiligung der Organisationsmitglieder (Partizipati-
on) gekennzeichnet sind. Damit einher geht auch die Frage nach dem Selbstver-
standnis und der Rollen(ver-)teilung der internen und externen Akteure, die fur jede
Veranderung beantwortet werden muf3. Wer hat (formal) welche Zustandigkeiten
und Ubernimmt welche Verantwortung?

2. Ansatze prozeBorientierter Reorganisation erfolgreich sind. Die Tage der "Beratung”
ohne "Einflihrung", d.h. ohne die Gestaltung bzw. Begleitung von Veranderungs-
prozessen sowie ohne die Sicherung der Nachhaltigkeit sind vorbei. Dies stellt die
ProzeBgestalter somit vor neue Aufgaben und Anforderungen und erfordert andere,
erweiterte Kompetenzen. Diese zu definieren und in ein Qualifzierungskonzept um-
zusetzen ist die Aufgabe des Projektes.

Eine Vereinbarung Uber die Rollen zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer, d.h.
dem internen und/oder externen ProzeBgestalter, im spezifischen und praktischen Ver-
anderungsprozel3 hat eine wesentliche und entscheidende Bedeutung, da Ziele, Kompe-
tenzen und die angesprochenen Verantwortlichkeiten festgelegt und verteilt werden
mussen.
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Dazu kommt, daB3 im laufenden Veranderungsproze3 Rollenkonflikte und Verdanderun-
gen der Rollen an der Tagesordnung sind, was einen bewuBten, reflektierten und trans-
parenten Umgang auf allen Seiten erfordert, um den Reorganisationsprozel3 erfolgreich
und nachhaltig zu gestalten.

Der ProzeBgestalter ist somit ein Experte fiir Verdanderungsprozesse in Organisationen.
Damit gilt, dal3 der ProzeB3gestalter

» Verdanderungsprozesse von Beginn an (Erkennen des konkreten Reorganisationsbe-
darfes) bis zum konkreten (Zwischen-) Ergebnis bzw. Ende und darlber hinaus in-
klusive einer Auswertung und Planung weiterer MaBnahmen in der Phase der Nach-
betreuung aktiv gestaltet und

» Korrekturbedarfe erkennt und bei einer sich abzeichnenden Notwendigkeit ,Schlei-
fen innerhalb des Reorganisationsprozesses” durchfihrt, indem z.B. eine erneute
Sensibilisierung fur den erkannten Reorganisationsbedarf durchgefiihrt werden
muB. Er ist auf allen Handlungsebenen der Organisation, d.h. der normativen sowie
der strategischen und operativen Ebene in Organisationen und den dort durchzu-
fihrenden Verdnderungsprozessen tatig und gestaltend sein sollte bzw. zumindest
die jeweiligen ebenenbezogenen Handlungsbedarfe erkennen und thematisieren
kann

Veranderungsprozesse beginnen idealerweise auf der normativen Ebene mit einer Vision
und der daraus abgeleiteten Zielvereinbarung, die mit der Geschaftsfiihrung / dem Auf-
traggeber als dem Verantwortungstrager getroffen wird. Hier wird auch der Grad der
"formalen" Verantwortung, d.h. die EinfluBnahme auf den Prozel3 der beteiligten und
betroffenen Akteure vereinbart.

Die "Feinplanung" des Veranderungsprozesses erfolgt auf der strategischen, die Umset-
zung schlieBlich auf der operativen Ebene. Damit geht einher, dal3 die Spannbreite der
zu gestaltenden Kontakte und Kommunikationsprozesse in der Organisation alle Mitar-
beiter von der Geschaftsfiihrung bis zum "Hilfsarbeiter" umfaBt.

Andererseits erlebt der ProzeBBgestalter in der Praxis Situationen, in denen Reorganisati-
onsprozesse auf einer der unteren Handlungsebene (z.B. auf der Operativen Ebene) mit -
oder entlang Fachthemen beginnen. Durch die integrativen VeknUpfungen der drei
Handlungsebenen kénnen diese Reorganisationsprozesse Auswirkungen auf alle weite-
ren, nicht direkt betroffenen Handlungsebenen (hier die normative und strategische
Ebene) haben.

Daher mul3 der ProzeBBgestalter sicherstellen, da3 die sich ergebenden Handlungsbedar-
fe erkannt und thematisiert werden, damit in einem Folgeschritt mit der Entwicklung
einer Vision und der Zielentwicklung begonnen werden kann.

Wesentlich fur einen ProzeBgestalter und damit auch die Qualitat eines Reorganisati-
onsprozesses ist die realistische Einschdatzung der eigenen Kompetenzen und die Ent-
wicklung eines Selbstverstandnisses bzw. die sogenannte Eigenpositionierung. Es zeich-
net sich deutlich ab, dal3 dieser Punkt Bestandteil des Curriculums sein wird, d.h. der
Lern- und Erfahrungsraum ermdoglicht werden mul3, diese Eigenpositionierung vorzu-
nehmen, zu reflektieren und gegebenenfalls zu modifizieren und weiterzuentwickeln.
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Die Frage nach der Eigenpositionierung ist besonders relevant fir die Unterscheidung
zwischen internen sowie externen ProzeB3gestaltern, die Gemeinsamkeiten aber auch
Unterschiede beziglich ihrer Positionierung und den daraus folgenden Konsequenzen in
Veranderungsprozessen aufweisen. So kann z.B. die formale Zugehorigkeit eines inter-
nen ProzeBgestalters zur Organisation in Bezug auf die Definition der Verantwortungs-
spielrdume zu anderen Entscheidungen fihren, als diese einen externen Prozel3gestalter
betreffen wirden.

4. Die Projektarbeit

4.1. Vorgehen

Es galt und gilt weiterhin, die zahlreichen einschldgigen Erfahrungen ("Erfolge" sowie
"Ruckschlage" und die daraus abgeleiteten Konsequenzen und Lernpotentiale) mit Re-
organisationsprozessen und zur Qualifizierung von ProzeBgestaltern aus den abge-
schlossenen und laufenden QUATRO-Projekten zusammenzutragen und in ein Gesamt-
konzept einzuordnen. Dazu liefern die vorliegenden QUATRO-Projektergebnisse wesent-
liche Bausteine fiir ein Gerist, das durch zusatzliche Elemente (z.B. Expertenwissen, For-
schungsergebnisse des IAT, etc.) zu einer tragfdhigen Gesamtkonstruktion erganzt wird.

Die Entwicklung des Curriculums erfolgt unter Beteiligung von Experten, die bereits gro-
Be Erfahrung in der Gestaltung von Veranderungsprozessen und/oder in der Entwick-
lung und Umsetzung dhnlicher Konzepte zur Qualifizierung von ProzeB3gestaltern haben.
Zusatzlich gilt es, von jenen bereits existierenden Institutionen zu lernen, die in ver-
gleichbaren Feldern aktiv sind und entsprechende Erfahrungen gesammelt haben (und
diese eventuell sogar zur Verfligung stellen).

Die Einbeziehung der oben genannten betroffenen und beteiligten Akteure erfolgt in
Form von:

e Workshops

* Informationsborsen

» Experteninterviews

» Erfahrungsaustausch vor Ort

e "Prototyping" und Entwicklung einzelner Module durch externe Experten im Rah-
men von Werkvertragen

Fur die Entwicklung und Konkretisierung des Gestaltungswissen, d.h. des "Phasenmo-
dells" sowie des zukUnftigen Curriculums wurde zundchst gesichtet und analysiert, wel-
che der ca. 300 Projekte im NRW-Landesprogramm QUATRO sowie ADAPT eine Basis
bieten, um das " Gestaltungswissen flr Reorganisationsprozesse” zu identifizieren. Unter
Bezug auf die zuganglichen und ver6ffentlichten, schriftlichen Projektberichte wurde
sukzessive die Auswahl der Projekte vorgenommen. Die Sichtungskriterien bestanden in
der inhaltlichen Fokussierung der Projekte auf

» Durchflhrung von Reorganisationsprozessen

* QualifizierungsmalBnahmen von Akteuren in Reorganisationsprozessen.
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Nachdem eine erste Auswahl 102 Projekte auf Basis ihres Titels umfal3te, reduzierte sich
diese Liste nach Analyse der Projektberichte und der fortschreitenden Verfeinerung der
Kriterien des Projektes ProGRes' auf schlieBlich 30 QUATRO- und ADAPT-Projekte. Zu
diesen wurde in einem zweiten Schritt versucht, Kontakt aufzubauen, um sie als Koope-
rationspartner fir eine Zusammenarbeit zu gewinnen.

Von Beginn an stand flr das Vorgehen im Projekt fest, das Gestaltungswissen tber Re-
organisationsprozesse in direkter Zusammenarbeit in Form eines "kollegialen Erfah-
rungsaustausches" in Workshops, der durch die Projektbearbeitenden moderiert wurde,
zu erarbeiten. Vor diesem Hintergrund hatten die Kontaktgesprache den Charakter des
gegenseitigen Kennenlernens und das Ziel, die potentiellen Projektpartner zur Teilnahme
an den Workshops und weiterer zuklnftiger Formen der Zusammenarbeit des Projektes
ProGRes zu motivieren.

In den sechs durchgefihrten Workshops (Juni - Juli 1999) wurden in Erganzung zu den
schriftlichen Berichten und Gesprachen weitere und tiefergehende praktische Erfahrun-
gen und Ergebnisse aus Reorganisationsprozessen ausgetauscht und diskutiert und in
die durch das Projekt vorgegebene und mit den Teilnehmenden abgestimmte Struktur
des Phasenmodells eingeordnet.

Es entstand eine sehr detaillierte und differenzierte Sammlung von Schlisselelementen,
Prinzipien sowie Instrumenten und Methoden, die eine Konkretisierung des Phasenmo-
dells darstellen. Dartber hinaus fanden zwei Workshops zu "lbergreifenden” Themen
statt, die sich mit dem Instrument "Das Bedingungs- und Entscheidungsfeld" sowie den
Themen und ihren Zusammenhangen von Reorganisationsprozessen auseinandersetz-
ten.

Nachdem diese erste Runde der Workshops beendet war, wurden die Ergebnisse durch
das Projekt aufbereitet, und in einem sogenannten 1. Entscheidungsworkshop diskutie-
ren und abgestimmt, wodurch eine sehr gute und breite Basis fir das "Gestaltungswis-
sen" entstand. Die weitere Empfehlung des Entscheidungsworkshops an das Projekt
lautete, die zweite Runde der Workshops zur Erarbeitung der entsprechenden Hand-
lungskompetenzen der ProzeBBgestalter abzusagen, um sofort in Form von Werkvertra-
gen ein Prototyping des Curriculums inkl. der Handlungskompetenzen und Empfehlun-
gen an die didaktisch-methodische Aufbereitung des Wissen vornehmen zu lassen. Die-
se Ergebnisse werden auf einer Klausurtagung Ende Oktober 1999 begutachtet, disku-
tiert und bewertet, woraus sich die nachsten Arbeitsschritte ergeben werden.

Parallel wurden durch die Projektbearbeitenden praktische und theoretische Erkenntnis-
se Uber betriebliche Reorganisation heraus gearbeitet, um so zu einem umfassenden
Verstandnis und Bild zu gelangen, welche verallgemeinerbaren Strukturelemente und
Aspekte der Prozef3gestaltung sich als erfolgreich fur die Gestaltung von Veranderungs-
prozessen erwiesen haben.

"’ Diese Kriterien lauteten schlieBlich:

1. Interessante Reorganisationsprojekte (fihrt zu Strukturelementen erfolgreicher Reorganisation und somit Definition der Qualifi-
zierungsinhalte flr Prozef3gestalter)

2. Projekte zur Qualifizierung von Prozegestaltern (intern & extern)(Ideal: Abdeckung von mdglichen Qualifizierungsmodulen fur
ProGRes)

3. Projekte, die interessante Instrumente, Methoden beinhalten oder sich auf bestimmte Branchen beziehen (z.B. Unternehmens-
planspiel, Lernlandkarten, Architekturbdros ....)
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4.2. Arbeitsschritte

u » W N

Institut Arbeit und Technik
Abteilung Produktionssysteme

. Identifizierung und Definition von Gestaltungswissen: Was mdssen ProzeBgestalter

und Auftraggeber wissen, wollen, kénnen und ddrfen, um betriebliche Reorganisati-
on erfolgreich zu realisieren: Schlisselelemente erfolgreicher Reorganisation und
Identifizierung der dazu erforderlichen Handlungskompetenzen

Ordnung des Gestaltungswissens in Bausteine fir ein modulares Curriculum
Didaktisch-

methodische Aufbereitung der Module des Curriculums

Erprobung neu gestalteter oder in einen neuen Kontext eingebetteter Module

AbschluB3 des Gesamt-Curriculums

4.3. Zeitplan

Projektbericht liegt vor

Meilenstein | Ergebnis Termin
1. Exploration beendet: 5/1999
o Schriftliches Projektkonzept: inhaltlich und Ablaufplanung
(fir Beirat zur Abstimmung und Basis fur Offentlichkeitsar-
beit)
o Erste Quatro-Projekte kontaktiert
» Erste Ideen fir Curriculum
1. BEIRATSSITZUNG
2. Quatro-Bestandsaufnahme beendet: 9/1999
» Relevante Projekte identifiziert und ausgewertet
» Relevante Bausteine fir Reorganisationsprozesse identifi-
ziert und definiert und priorisiert
» Konkretisierung des Phasenmodells
2. BEIRATSSITZUNG 27.9.99
3. Konzept fiir Gesamtcurriculum erstellt: 10/1999
« Module definiert
» Zielgruppendifferenzierung
» Bestandsaufnahme: Qualifikationsmethoden
3. BEIRATSSITZUNG 29.2.00
4. Modulentwicklung abgeschlossen, Erprobung durchge-|6/2000
fuhrt
4. BEIRATSSITZUNG 9/2000
5. Curriculum liegt vor 10/2000
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5. Das konkretisierte 4 - Phasenmodell

Um aus den vorhandenen Quatro- und Adapt-Projekten das ,erfolgreiche” Gestaltungs-
wissen fur betriebliche Reorganisationsprozesse ermitteln zu kénnen, wurde das Kon-
zept des Phasenmodells in Workshops vorgestellt, abgestimmt sowie inhaltlich konkreti-
siert und zu dem vorliegenden Modell ausgearbeitet.

Die notwendigen Schlisselelemente, Schritte oder Schwerpunkte eines erfolgreichen
Veranderungsprozesses und die Gestaltung der ProzeBgestalter / Auftraggeber-
Beziehung lassen sich in die folgenden vier Phasen unterteilen:

1. Phase der Motivation, Sensibilisierung und Konkretisierung von Reorganisationsbe-
darfen
Kontraktphase
Durchflihrung des Reorganisationsprozesses

4. Nachbetreuung: Auswertung, Stabilisierung, Transfer und Kundenpflege

Diese Phasen sind grundlegend fir alle Reorganisationsprozesse und deren Gestaltungs-
dienstleistungen und gelten fir interne sowie externe ProzeBgestalter gleichermal3en.

Pha.se C!er Kontraktphase Durchfiihrung | Nachbetreuung:
Mqtly§l'glon. des Auswertung
Sensibilisierung Stabilisierung,

und Konkretisierung Reorganisations Transfer und

von Reorganisations prozesses Kundenpflege
bedarfen
Schlissel-
elemente Darstellung und Beschreibung
e Prinzipien der Schliisselelemente und Tatigkeiten
* Handlungs in einem ReorganisationsprozeB
kompetenzen
* QUATRO-
Transfer

4

Klare Zielvereinbarung
Auftrag

Bild 5.1.: Das 4-Phasenmodell ProGRes
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In einer kurzen Darstellung werden die Merkmale der vier Phasen mit ihren Besonderhei-
ten in einer ersten Detaillierung beschrieben.

Eine erste, allgemeine Besonderheit ist die Unabhangigkeit des 4-Phasenmodells vom
Umfang, Thema oder Ziel des Veranderungsprozesses. Es hat seine Gultigkeit fir

» eine einmalige operative Aufgabe wie z.B. die Durchfihrung eines ,Informations-
marktes” oder die ,,Moderation einer Arbeitsgruppe”

* eine strategische Aufgabe wie z.B. ,Einfihrung eines KANBAN-Systemes

e und eine normative Aufgabe z.B. , Entwicklung der Unternehmensgrundsdtze” oder
der langfristigen , Reorganisation eines Unternehmens”.

Es berticksichtigt auch Kaskadierungen oder Verschachtelungen und Aufgabenteilun-
gen, in denen z.B. im Rahmen einer Strategieentwicklung durch externe Proze3gestalter
abgegrenzte Themengebiete sowie Unteraufgaben durch interne Moderatoren bearbei-
tet werden koénnen. Das Phasenmodell beschreibt Reorganisationsprozesse unabhangig
davon, ob sie von internen und/oder externen ProzeBgestaltern durchgefihrt werden.
Dies wird in der weiteren Beschreibung und Erlduterung des Phasenmodells deutlich.

5.1. Phase der Motivation, Sensibilisierung und Konkretisierung von
Reorganisationsbedarfen

In dieser Phase geht es um die Frage, durch welchen Input die Motivation, Sensibilitat,
der Bedarf und das Interesse fir eine betriebliche Reorganisation generiert werden, wel-
che Akteure hierbei welche Rolle spielen und welche Positionen einnehmen. Die Phase
der Motivation, Sensibilisierung und Konkretisierung von Reorganisationsbedarfen wird
durch vier Schlusselelemente gekennzeichnet:

1) Motivation und Anldsse — Erkennen von Reorganisationsbedarfen und Sensi-
bilsierung in der Organisation

2) Suche und Kontaktaufnahme: Verantwortlichkeiten klaren und ProzeBgestal-
ter auswahlen

3) Erkennen des konkreten Reorganisationsbedarfes

4) Strategische Entscheidung

Ergdnzend muf3 in dieser Phase der ProzeBBgestalter als weitere Schlisselelemente

5) Die Prdasenz am internen oder externen Markt aufbauen (entsprechend seiner
Eigenpositionierung) und

6) Auftragsgenerierung (Akquise) betreiben
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Im ersten Schlisselelement ist zu kldren und zu erkennen, wodurch die Motivationen
und die Handlungsbedarfe (oder auch Handlungszwange) entstehen, die einen Verande-
rungsprozef3 auslésen kénnen. Hierbei lassen sich die drei unterschiedlichen Motivati-
onstypen erkennen:

1. Die interne Motivation (z.B. Verbesserung der Qualitat, Termine, Ablaufe 0.4.)
2. Die externe Motivation (z.B. Anforderungen der Kunden, Banken, Gesetze 0.4.)

3. Die Motivation durch Trends der Reorganisation (z.B. neue Managementkonzepte
0.4d.).

Ausgeldst durch diese Anldsse geschieht eine Sensibilisierung des Unternehmens oder
der Organisation fur die Reorganisation, wobei lediglich die Anldsse konkret sind, die
Ziele, Themen und Schwerpunkte jedoch noch nicht benannt werden kénnen. Es wird
zunachst lediglich erkannt, daf3 eine Ursachenforschung betrieben werden muf3 und daf3
ein konkreter Handlungsbedarf besteht.

Nach der Sensibilisierung mussen in einer ersten Eingrenzung des Handlungsbedarfes
die Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten geregelt und operationalisiert werden.
Hierbei ist es erfolgversprechend, maoglichst friih eine breite Basis unter den Beteiligten
und Betroffenen zu schaffen, indem diese an der Sensibilisierung fir den Reorganisati-
onsbedarf partizipieren.

Uber die Klarung der Zustandigkeiten werden die Schlisselbereiche und Schliisselperso-
nen identifiziert, die zur Losung der durch den AnlaB beschriebenen Situation beitragen
kénnen oder an den vermuteten Ursachen oder Themen beteiligt sind. Je nach absehba-
rem Aufwand und den vorhandenen Ressourcen kann ein Projektsteuerungsteam gebil-
det werden, das fur die Aufgabe verantwortlich ist, eine Lésung zu erarbeiten.

Dieses Projektsteuerungsteam oder auch der einzelne Verantwortliche bendtigen einen
formalen Auftrag. Dabei ist es von besonderer Bedeutung, daf3 der Auftrag und die de-
legierten Zustandigkeiten klar und eindeutig festgelegt und kommuniziert werden. Dazu
ist die Erarbeitung einer ersten Ziel- und Auftragsformulierung notwendig, wobei —
idealerweise — alle formalen, informalen, geheimen oder versteckten Ziele erkannt, ge-
sammelt und benannt werden.

Diese Thematisierung der Ziele und Auftrage wird in einer Ausschreibung des Reorgani-
sationsprozesses aufbereitet, die auch dessen Ziele enthdlt. Erganzendes Material Uber
das Unternehmen, die Unternehmenskultur und Besonderheiten, wie z.B. auch die Be-
nennung von Hintergrundakteuren und mdéglichen Schnittstellenproblematiken mussen
dem potentiellen (und v.a. dem externen ) Proze3gestalter bereitgestellt werden.

Je nach geschatztem Aufwand und der in der Organisation vorhandenen Eigenkompe-
tenz erfolgt eine Analyse Uber die gemachten Erfahrungen mit friiheren Verdanderungs-
prozessen sowie internen und externen ProzeBgestaltern unter dem Aspekt der vorhan-
denen sowie bendtigten Kompetenz fir die Lésung der Aufgaben. Hierbei ist es unter
dem Aspekt des Gestaltungswissens sinnvoll, z.B. eine Datenbank mit Informationen
und Erfahrungen Uber Prozesse sowie beteiligte interne und externe ProzeBgestalter zur
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fihren. Diese Analyse kann zu einer Vorauswahl Uber die potentiellen ProzeBgestalter
fuhren.

Aus Sicht des ProzeBBgestalters geht es auch um die Frage, welcher Input die Motivation
und Sensibilisierung eines potentiellen Auftraggebers fir eine betriebliche Reorganisati-
on generiert. Wodurch entstehen Bedarfe, die eine aktive Suche nach ProzeBgestaltern
generieren oder dem ProzeBgestalter die Moglichkeit bieten, seine Dienstleistung erfolg-
reich flr bzw. innerhalb einer Organisation (auf seinem speziellen Markt) anzubieten?

Hierbei sind drei Hauptansatze relevant (ohne Gewichtung durch die Reihenfolge):

» Eigenprasentation / Marktprasenz des ProzeBgestalters
Der ProzeB3gestalter bietet sein Know-how durch verschiedene Medien, Methoden
und Instrumente an. Mittels Gesprdachen, Informationsmedien, Informationswork-
shops und/oder Ver6ffentlichungen prasentiert er seine Kompetenzen und Erfahrun-
gen an sein Klientel.

* Vermittlung oder Empfehlung Dritter
Haufig wird der ProzeBgestalter Uber seine personlichen Kontakte oder Empfehlun-
gen Dritter an weitere Interessenten empfohlen. Basis fir eine Vermittlung kann ein
gemeinsam erfolgreich gestalteter Reorganisationsprozel3, eine Anerkennung der
Gestaltungskompetenz, kurzum eine Wertschatzung der Person des ProzeBgestal-
ters, seines Erfolges und/oder seiner Kompetenz sein.

» Gezielte Suche durch Interessenten
Interessenten kénnen durch existentielle Notwendigkeiten, akute Probleme oder ei-
nen gewissen Leidensdruck (Krisen) dazu bewegt werden, sich nach Unterstitzung
flr ProzeB3gestaltungen umzuschauen,
Auch ein Mangel an Ressourcen (Personal, Know-how, etc.) kann eine Anfrage an
einen ProzeBgestalter ausldsen.
Zudem besteht manchmal bei Interessenten die Vorstellung, einem gewissen ,,(Mo-
de-) Trend der ProzeBgestaltung” folgen zu missen, wodurch eine aktive Suche
nach der entsprechenden ProzeBBgestalterkompetenz ausgelst werden kann.

Alle drei Ansdtze besitzen gleichberechtigt ihre Giltigkeit und Berechtigung fir eine
erfolgreiche erste Phase der Sensibilisierung und Motivation. Dabei spielt keine Rolle, ob
diese durch einen externen oder internen ProzeB3gestalter mitgestaltet wird. Externe Pro-
zeBgestalter verfligen hierzu in der Regel eine ausgefeilte Prasenz am Markt in Form von
Marketingstrategien und WerbemalBnahmen entwickelt und setzen diese ein.

Der interne Proze3gestalter wird ebenfalls dieses Schlisselelement der Prasenz am inter-
nen Markt berlcksichtigen missen, um entsprechend seinem intern definierten Auftrag
(durch seinen Auftraggeber / Vorgesetzten) innerbetriebliche Interessenten (mdgliche
.interne Auftraggeber”) zu gewinnen. Die verwendeten Instrumente, Marketingmetho-
den und der Aufwand sind im Verhadltnis zu externen ProzeBgestaltern jedoch sicherlich
reduziert.
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Nach dieser ersten Kontaktaufnahme tritt der ProzeBgestalter mit den Auftraggebern
oder Interessenten in eine Interaktion mit den Zielsetzungen:

e Erkennen und Konkretisieren des Reorganisationsbedarfes in Orientierungswork-
shops

» Treffen einer strategischen Entscheidung, welche Ziele und Teilziele konkret als Ver-
anderungsbedarf bearbeitet werden und welche Art oder Form der offenen oder
geschlossenen ProzeBgestaltung oder Fachberatung zu wahlen ist

» Treffen einer individuellen (Vor-)Entscheidung von Auftraggeber und ProzeB3gestal-
ter, ob sie zusammenarbeiten wollen. Der ProzeBgestalter entscheidet dabei anhand
der Aktenlage, der ersten Formulierung des Ziels und der Konkretisierung des Reor-
ganisationsbedarfes, ob er diesen mdéglichen Auftrag annehmen und durchfihren
kann und will.

Diesen Vorgang beschreiben die Schlisselelemente ,Erkennen des konkreten Reorgan-
siationsbedarfes” und ,, Strategische Entscheidung”.

5.2. Kontraktphase

Hierbei untersuchen und prifen beide Parteien, der ,Auftraggeber” und der , ProzeBge-
stalter” die Moglichkeiten einer effektiven Arbeitsbeziehung unter der besonderen Be-
ricksichtigung der individuellen Zielsetzungen, der Unternehmens- und Gestaltungsstile
und der jeweiligen Personlichkeiten. Fir die zweite Phase des Modells wurden folgende
Schlisselelemente erarbeitet:

1. Erstellung eines Anforderungskataloges oder Lastenheftes Uber die durchzufihren-
den Reorganisationsprozesse

2. Entwicklung eines strukturierten Angebotes durch den ProzeBgestalter oder interak-
tiv zwischen Auftraggeber und ProzeBgestalter

3. Erstellung eines verbindlichen Angebotes

4. Gestaltung eines klaren Auftrages oder Vertrages

Es sollte eine Operationalisierung des Ziels erfolgen, um fir eine potentielle Arbeitsbe-
ziehung die moglichen Erfolgskriterien und die notwendigen Schritte zur Zielerreichung
skizzieren zu kénnen. Der ProzeBgestalter sollte mit dem Auftraggeber gemeinsam ent-
wickeln, worin das tatsachliche Ziel bestehen soll, welche Personen beteiligt und/oder
betroffen sein kénnen und in welchem Umfeld dieses Ziel und die Personen eingebun-
den sind.

Auch , offene Prozesse” oder ,rollierende”, sich im ProzeR entwickelnde und verander-

bare Ziele konnen als Aufgabe konkretisiert, formuliert und in einem vollstandigen Auf-
trag vereinbart und dokumentiert werden.
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Besonders wichtig ist die Klarung der Rollen zwischen dem Auftraggeber und dem Pro-
zeBgestalter fur die Durchfiihrung von Reorganisationsprozessen. Daraus lassen sich
viele unterstlitzende Rahmenbedingungen fiur die Durchfihrung von Reorganisations-
prozessen entwickeln, ableiten und die Zustandigkeiten vereinbaren.

Diese Kontraktphase endet idealer Weise mit einem spezifischen und individuellen Auf-
trag, der folgende Inhalte umfassen sollte:

» Klare und eindeutige Aufgabenstellung

e Erwartete Ziele und Ergebnisse

¢ Rahmenbedingungen

* Vorgehensweise

* Projektplanung

» Zeitplanung

« Verantwortlichkeiten

» Beginn und Ende der Gestaltung

o Erfolgskriterien

o Abbruchkriterien und Abbruchregelungen
» Regelung der Kommunikation und Information Uber den Reorganisationsprozef3
» Kosten

» Eventualitatsplanungen

Bei externen ProzeBgestaltern ist diese Vorgehensweise als klare formale Vertragsgestal-
tung und als VertragsabschluB bekannt.

FUr interne ProzeBgestalter erscheint auf den ersten Blick dieser Schritt nicht notwendig,
da ein klarer Auftrag an den ProzeBgestalter durch den Vorgesetzten im Rahmen der
Tatigkeitsbeschreibung und des Beschaftigungsvertrages existiert. Da im Rahmen eines
jeden spezifischen Reorganisationsprozesses jedoch das jeweilige Ziel sehr dezidiert be-
trachtet und berlcksichtigt werden muB, erscheint es unter der Berlicksichtigung der
besonderen Konstellation der Akteure notwendig, Uber eine klare Formulierung eines
Auftrages eine Ausgangsbasis fir Transparenz und damit auch die Mdglichkeit zur
Nachvollziehbarkeit und MeBbarkeit zu schaffen.

Aus Sicht der ProzeBBgestaltung werden hier die entscheidenden Kriterien und Parameter
fur die Identifizierung eines erfolgreichen Veranderungsprojektes oder -prozesses ge-
schaffen.

DarUber hinaus muB3 der interne ProzeBgestalter seine persénliche Situation und Rolle als
Teil der Organisation oder seines Unternehmens bericksichtigen, die Uber den aktuellen
und spezifischen ProzeB3 hinausgeht, um ggf. positive sowie negative potentielle und
langerfristige Konsequenzen absehen zu kénnen. Dazu sollte er seine jeweilige Rolle in
dem spezifischen Auftrag erarbeiten und dokumentieren.
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5.3. Phase der Durchfiihrung des Reorganisationsprozesses

Nachdem der Auftrag definiert ist, besteht die zentrale Aufgabe des ProzeBgestalters
darin, fur eine angemessene Auftragsdurchfihrung zu sorgen, um die Zielerreichung zu
gewahrleisten.

Dazu wurden die vier SchliUsselelemente

1. Durchflhrung eines Prozessmanagements

2. Dokumentation, Information und Kommunikation

3. Evaluation Uber die permanenten Prozesse oder ProzeBschritte sowie die
4. Wahrnehmung der taglichen Fihrungsaufgaben

erarbeitet.

Grundsatzlich sollte sich der ProzeBgestalter einer systematischen Regelkreisstruktur be-
dienen (und unterwerfen), z.B. dem vierstufigen Demingkreis P-D-C-A (Plan — Do -
Check — Act). Er sollte ein systematisches Vorgehensmodell anwenden, wenn keine Er-
fordernisse eine abweichende Vorgehensweise notwendig machen.

Durch die bisherige Projektarbeit gehen wir davon aus, daB ein solches Vorgehen fir
geschlossene als auch fir offene Prozesse und sowohl auf der operativen, der normati-
ven wie auch der strategischen Ebene gelten sollte.

In einer Voruntersuchung und Ist-Analyse kann die Ausgangssituation so weit wie mog-
lich und notwendig dokumentiert werden. Anhand dieser Ausgangslage und der Ziel-
vorgabe kann ein Konzept entwickelt werden, mit welchem strategischen Konzept, wel-
chen Instrumenten und Methoden das Ziel erreicht werden kénnte.

Hierbei scheint es haufig erfolgversprechend und notwendig zu sein, mehrere Strategien
und Zugangsmaoglichkeiten zur Zielerreichung des gesamten Projektes und einzelner
Unterziele zu erarbeiten. Eine schrittweise Planung in der beschriebenen Vorgehenswei-
se kann Alternativen bieten, mogliche Probleme (Folgeprobleme) und Fallen zu verdeut-
lichen und gleichzeitig Losungswege aufzuzeigen und zu eréffnen. Ferner kénnen die
erforderlichen Rahmenbedingungen, Ressourcen und Zustandigkeiten exakter ermittelt,
abgeschatzt und bericksichtigt werden.

Nach diesem Konzept kann durch den ProzeBgestalter bzw. durch ihn angeregt, eine
konkrete Operationalisierung erfolgen, also eine Umsetzungsplanung oder Projektpla-
nung (z.B. durch Anwendung des 21-Schrittmodells des Projektmanagements) erarbeitet
werden. Sie erfordert die Definition wer — was — wann — womit — wozu zum Erfolg des
Gestaltungsprojektes leisten mufte.

Der Reorganisationsprozef3 sollte konsequent entsprechend der definierten Projektpla-
nung durchgefihrt werden. Dabei sollte der Prozel3gestalter darauf achten, dal3 der ge-
samte Gestaltungsproze3 transparent und nachvollziehbar gestaltet und durchgefihrt
wird. Ebenfalls missen Mdéglichkeiten und Ressourcen zur Reflexion und Auswertung
implementiert und bereitgestellte werden. Hier beginnt die Uberschneidung mit dem 3.
Schlisselelement, d.h. der permanenten Evaluation Gber den Reorganisationsprozef.
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Durch die Reflexion wird die Mdglichkeit geschaffen, partielle Erfolge, Stagnationen und
auftretende Stérungen tatsdchlich als solche zu erkennen, um aktive Handlungen oder
Korrekturen einleiten zu kénnen. Es ist die Aufgabe und Rolle des ProzeBgestalters
notwendige MaBnahmen abzuleiten und ggf. Uber die verantwortlichen Fihrungskrafte
diese einzuleiten, um sein gegebenes Leistungsversprechen einhalten zu kénnen.

Eine besondere Bedeutung der Tatigkeit des ProzeBgestalters und seiner Rolle liegt dar-
in, gemeinsam mit dem Auftraggeber Uber alle Prozesse, Teilschritte und Situationen
Transparenz zu schaffen. Dies kénnte durch das Flihren einer eindeutigen, nachvollzieh-
baren Dokumentation (Projekttagebuch, ProzeBbeschreibung, Ergebnisprotokoll, etc.)
sowie der offenen Kommunikation tber die Vorgange ermdglicht werden.

Eine Dokumentation stellt somit die Grundlage fir eine permanente Information (Repor-
ting) und Kommunikation Uber den Gestaltungsprozel3 dar. Als entscheidenden Aspekt
sollte die Mdoglichkeit betrachtet werden, anhand der definierten Ziele, der erstellten
Dokumentation und einer Auswahl und Anwendung geeigneter Analyse- oder Feed-
backverfahren, die Fortschritte oder Stérungen des Gestaltungsprozesses analysieren zu
kénnen.

Diese permanente Uberprifung der Handlungen ist notwendig, um die Erreichung der
Ziele zu Uberprifen, die angewendeten methodischen Schritte oder Verfahren auf ihre
Effektivitat zu prifen, Strategien anzupassen, zu revidieren oder zu verandern und letzt-
lich auch die Ressourcennutzung oder den Bedarf an Ressourcen zu begrinden.

Durchfiihrung des Gestaltungsprozesses
& Dokumentation

S Nachvollziehbarkeit

- unterstitzt und ermoglicht  -------- -

Information und Kommunikation
Reflektion und Feedback
Analyse

Weiterentwicklung
Transfermoglichkeit

wwwww

Bild 5.2.: Schaffung von Transparenz in der Durchfiihrungsphase

Die Durchfihrung des Reorganisationsprozesses sollte durch ein definiertes und verein-
bartes Ende (bestimmter Zeitpunkt und/oder Erreichung der erwarteten Ergebnisse nach
Soll-Ist-Vergleich) abgeschlossen werden. Wurde eine offener ProzeB3 vereinbart, sollte
zu definierten Zeitpunkten eine Zwischenauswertung und die darauf folgende Vereinba-
rung und Planung weiterer Schritte erfolgen.

Es erscheint wichtig darauf hinzuweisen, daB der interne ProzeBgestalter als , Teil des
Systems” gerade in der Phase der Durchfiihrung des Reorganisationsprozesses die not-
wendige Distanz zwischen der Aufgabe der Prozel3gestaltung und der Tatsache, daB er
formales Mitglied der Organisation ist, aufbauen und halten muf3. Dies muf3 der interne
ProzeBgestalter im gesamten Gestaltungsprozel3 berticksichtigen und sicherstellen kén-
nen.
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5.4. Phase der Nachbetreuung: Auswertung, Stabilisierung, Transfer
und Kundenpflege

In dieser "Nachbetreuungsphase" sind alle Schlisselelemente zusammengefal3t, die

nach dem Ende der Phase ,Durchfihrung der ProzeBgestaltung” im Sinne einer
nachhaltigen und langfristigen Sicherung der Ergebnisse erbracht werden sollten

den Gestaltungsprozel3 analysieren und im Sinne eines Lernprozesses aufarbeiten
lassen

zu einer Steigerung der Motivation fir einen weiterfihrenden oder neuen Gestal-
tungsprozel3 fihren kénnen.

Es wurden folgende neun Schlisselelemente identifiziert und entwickelt:

1. Erstellung einer vollstandigen AbschluBdokumentation Uber den Reorganisa-
tionsprozeR

Evaluation Uber alle Phasen des Reorganisationsprozef3

Umgang mit ,,Schadensfallen” — sofern diese aufgetreten sind
Ableitung von weiteren MaBnahmen aus der Evaluation

Information und Kommunikation Gber die Ergebnisse und den ProzeR
MaBnahmen zur Sicherung des Erreichten

MaBnahmen zum Transfer der Ergebnisse und/oder Prozesse

© N O Vv A WwWN

Information und Kommunikation Uber ggf. geplante zuklnftigen MaBnah-
men.

9. Erhebung des Qualifizierungsbedarfes

Hierbei sind die Interessen der unterschiedlichen Akteure zu berlcksichtigen.

Aus Sicht der Auftraggeber

Der Auftraggeber wird ein Interesse an der langfristigen Stabilisierung, der magli-
chen Transferierbarkeit und der Erhaltung des gewonnenen Know-hows eines er-
folgreichen Reorganisationsprozesses haben. Ggf. entstehen daraus neue Ideen und
die Motivation weiterfiihrende oder anders geartete MaBnahmen in neuen Prozes-
sen zu ergreifen. Dazu kénnte der Auftraggeber an einer weiteren positiven Zusam-
menarbeit mit dem , erfolgreichen ProzeB3gestalter” interessiert sein.

Aus Sicht der ProzeBgestalter

Der ProzeBgestalter sollte den Reorganisationsprozel3 analysieren, die gewonnenen
Informationen und Erfahrungen auswerten, um neue Ideen und Mdoglichkeiten fir
ProzeBgestaltungen auszuloten. Diese Analyse sollte unbedingt auch der Uberpri-
fung und ggf. Modifizierung der Eigenpositionierung des ProzeBgestalters dienen
(Spezialisierung, Marktsegmentierung, etc.).

Der ProzeB3gestalter sollte Uber seine Erfahrung berichten und kénnte dadurch auch
seine Eigenprasenz / Marktprasenz erhéhen.
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Alle genannten Aktivitaten in dieser Phase haben gleichberechtigt ihre Giltigkeit und
Berechtigung fir eine erfolgreiche Nachbetreuung gemaf der verschiedenen Aspekte in
dieser Phase.

Dabei spielt es keine Rolle, ob es sich um einen externen oder internen ProzeBgestalter
handelt. Bei externen Prozel3gestaltern werden die Tatigkeiten dieser Phase unter den
Begrifflichkeiten ,,Clienting — Customer-Care - Dialogmarketing” durchgefihrt.

Der interne ProzeB3gestalter sollte ebenfalls diese Phase bericksichtigen, um seine Rolle
und seinen Wert fir die Organisation oder das Unternehmen zu beweisen, und um ggf.
neue Schritte zur Steigerung der Motivation fur Veranderungsprozesse einzuleiten.

5.5. Arbeit und Erfahrungen mit dem 4-Phasenmodell in den
durchgefiihrten Workshops zur Ermittlung der Schliisselele-
mente, der Tatigkeiten und der Sammlung von Instrumenten

Dieses 4-Phasenmodell wurde inhaltlich mit der Beschreibung von Schlisselelementen,
Aktionen und Handlungsschritten in Workshops mit heterogenen Teilnehmergruppen
unter der Berlcksichtigung aller Akteure entwickelt und einer beratenden Entschei-
dungsrunde zur Diskussion vorgelegt.

Als ein Arbeitsergebnis wurde ermittelt, daB dieses Modell fir die Beschreibung der Ab-
ldufe in Reorganisationsprozessen sowie zur Analyse und Gestaltung der Beziehung zwi-
schen ProzeBgestalter und Auftraggeber tragfahig ist. Damit wird Uber ein "klassisches"
Verstdandnis von Reorganisationsprozessen (mit Fokus auf der Phase Ill und Projektmana-
gement, Stufenmodellen...) hinaus gegangen, indem es zurecht die Phasen |, Il und IV
umfaBt und ihnen den notwendigen Stellenwert, Umfang und die Relevanz fir erfolg-
reiche Reorganistionsprozesse eréffnet und zugesteht.

DarUber hinaus stellte sich als neuer, eigener und notwendiger Schwerpunkt in den Dis-
kussionen heraus, in einem phasenibergreifenden Schlusselbreich die gesamte Informa-
tion und Kommunikation des Reorganisationsprozesses zu operationalisieren und zu
beschreiben.

5.6. Ubergreifender Schliisselbereich: Information und Kommunika-
tion

In diesem Ubergreifenden Schlusselbereich wurden folgende funf Schlisselelemente
erarbeitet:

1. Organisation der Information und Kommunikation tGber den Reorganisations-
prozeB (mit den Varianten: Nutzung vorhandener Strukturen oder Schaffung
neuer Strukturen)

2. Aufbereitung der Informationen
3. Freigabe der Informationen

4. Informieren
5

. Kommunikation aufbauen und férdern

Projektbericht G.I.B. CD Seite 29 von 37



Quatro-Transfer-Projekt ProGRes Institut Arbeit und Technik
Stand: 15. Oktober 1999 Abteilung Produktionssysteme

Hierbei ist anzustreben, eine offene, die Hierarchien Ubergreifende Kommunikation mit
allen Beteiligten aufzubauen und aktiv zu gestalten. Diesem Ansatz liegt das Verstandnis
zugrunde, dal3 sich die Motivation zur Beteiligung an bzw. die Akzeptanz von Verdnde-
rungsprozessen nur durch eine offene und transparente Informations- und Kommunika-
tionskultur erreichen lassen. Zur Umsetzung der Information und Kommunikation mus-
sen die Ziele, Verantwortlichkeiten, Kommunikationskandle und -medien, -stile und In-
tervalle bestimmt und organisiert werden, wozu wiederum Ressourcen bereitstehen
mussen.

Dieser die Phasen Ubergreifende Schlisselbereich liegt als Entwurf vor und mufB3 weiter
erarbeitet, konkretisiert und ausgearbeitet werden.

6. Entwicklung der Kompetenzen der ProzeB3gestalter aus dem 4-
Phasenmodell: Anforderungen an das Curriculum

Fur die Entwicklung des Curriculums erscheint sinnvoll, entlang dem Phasenmodell die
Definition und Entwicklung der Kompetenzen fir jede Tdtigkeit unter Berticksichtigung
der vereinbarten Prinzipien, der verwendeten Methoden und Instrumente zu definieren,
um die Inhalte zu gliedern, didaktisch-methodisch aufzubereiten und in Qualifizie-
rungsmodulen zusammenzufihren.

Dazu mussen in einem nadchsten Schritt die Handlungskompetenzen eines ProzeBgestal-
ters bezogen auf die Phasen beschrieben werden. Als Gliederungsmdoglichkeit kénnte
dazu die folgende, bekannte und oft verwendete Aufteilung dienen:

* Fachliche Kompetenz

* Methodische Kompetenz

e Soziale Kompetenz

e Personale Kompetenz.

Wie die bisherige Arbeit mit Hilfe dieser Einteilung aber zeigt, sind die Grenzen dieses
"klassischen" Gliederungsversuchs einerseits haufig unscharf istund andererseits stellt es
sich als schwierig heraus, dieses Schema mit der Idee des Phasenmodell sinnvoll zu ver-
knlpfen.

Im Projekt gehen wir vielmehr bezogen auf die Handlungskompetenzen und das Pha-

senmodell davon aus, daB sich sog. horizontale — d.h. phasenlbergreifende, sowie verti-
kale im Sinne von phasenspezifischen Handlungskompetenzen definieren lassen.
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Pha_se f!ef Kontraktphase Durchfiihrung | Nachbetreuung:
Motivation, des Auswertung
Sensibilisierung Stabilisierung,
und Konkretisierum_r Reorganisations ~| transfer und
von Reorganisations prozesses Kundenpflege
bedarfen
Schliissel- _ )
Darstellung und Beschreibung der Schliisselelemente und
elemente et .
Tatigkeiten in einem Reorganisationsprozef3
Handlungs- | | |
kompe- Entwicklung der Handlungskompetenzen
tenzen

Horizontale Handlungskompetenz

Vertikale
Handlungs-
kompetenz

Bild 6.1.: Entwicklung der Kompetenzen

Horizontale Handlungskompetenzen

Horizontale Handlungskompetenzen definieren wir als die Kompetenzen, die Uber alle
Phasen hinweg benotigt werden, und die zur Gestaltung eines erfolgreichen Reorganisa-
tionsprozesses erforderlich sind.

Hierzu gehoren z.B. die Kompetenz, Transparenz und kontinuierliche, offene Kommuni-
kation Uber Prozesse zu gestalten, Konflikte zu 16sen und Widerstande positiv zu Uber-
winden sowie als ProzeBBgestalter authentisch, integer, konsequent und zielorientiert zu
sein und zu handeln.

Vertikale Handlungskompetenzen

Dagegen beschreiben die vertikalen Handlungskompetenzen diejenigen Fahig- und Fer-
tigkeiten, die zur erfolgreichen Ausfihrung einer Aktion oder Handlung in einer be-
stimmten Phase des Reorganisationsprozesses erforderlich sind.

So sollte z.B. in der Kontraktphase

» die fachliche Kompetenz bezogen auf juristische Aspekte der Vertragsgestaltung

» soziale Kompetenz als Verhandlungsgeschick im Umgang mit den Vertragspartnern
sowie

* personale Kompetenzen z.B. als konsequentes, zielorientiertes Verhalten orientiert
am personlichen, bewuBten Profil (Eigenpositionierung)

vorhanden sein.
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Im Rahmen des Projektes wird damit eine Vorgehensweise praferiert, die Kompetenzen,
d.h. Fahigkeiten und Fertigkeiten aufgabenorientiert und am Phasenmodell orientiert zu
gliedern.

Eine alternative Gliederungsmaoglichkeit besteht in dem Ansatz, die Kompetenzen wie
folgt zu gliedern, um die Frage zu beantworten, was ProzeBBgestalter in den einzelnen
Schritten

* wissen (kognitive Ebene)

e konnen (Erfahrungs- und Anwendungsdimension)

« wollen (Ebene der Motivation) und

o diirfen (Ebene der hemmenden oder férdernden Rahmenbedingungen

z.B. Klarung und Abgrenzung des Verantwortungsbereiches)

soll und muf.

Mit Hilfe dieser Gliederung kann verdeutlicht werden, daf3 ein ProzeBgestalter z.B. Uber
die erforderlichen fachlichen, methodischen, sozialen und personalen Kompetenzen ver-
flgt, in Veranderungsprozessen jedoch die entscheidende Ebene der Akteurskonstellati-
on beachtet werden mul3, die hier mit "Dirfen" beschrieben wird:

"Darf der ProzeBBgestalter die Schritte in der Organisation unterneh-
men, die erforderlich sind — werden ihm die notwendigen Befugnisse
von Seiten der Geschaftsfihrung zugestanden — kann der ProzeB3ge-
stalter den notwendigen Handlungsrahmen schaffen oder einfordern —

und wenn nicht, was bedeutet dies fir den geplanten Proze3 und wie
kann der ProzeBgestalter mit dieser Situation umgehen”.

Diese Gliederung laBt sich bislang besser mit dem "aufgabenorientierten" Phasenmodell
und der Einteilung in horizontale und vertikale Kompetenzen verbinden, als das zuerst
dargestellte "klassische" Kompetenzmodell.

Die Schwierigkeit und damit Herausforderung liegt als ndchster groBBer Arbeitsschritt des
Projektes in der Aufgabe, diese Kompetenzen mit Lernzielen zu verbinden, die didak-
tisch-methodische Aufarbeitung vorzunehmen und die Rahmenbedingungen zu definie-
ren, um ein Qualifizierungskonzept zu erstellen.

Zu diesem Zweck wurden im August 1999 funf Werkvertrage vergeben, durch die ex-

emplarisch und fokussiert auf die Phase Ill die Handlungskompetenzen erarbeitet und
ein "Prototyping" des Curriculums betrieben wird.
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Dabei stehen die folgenden Fragen zur Bearbeitung im Vordergrund:

1. Ableitung von Handlungskompetenzen aus Phase Il fir die ProzeBgestalter unter
Beachtung der Leitfragen

Was sollen diese konnen, wissen, wollen und dirfen, um erfolgreiche Verande-
rungsprozesse zu gestalten (Frage nach der Handlungskompetenz)?

Ableitung der Handlungskompetenzen aus den Schlisselelementen
Ableitung der Handlungskompetenzen aus den Prinzipien

Ableitung der Handlungskompetenzen aus den Instrumenten

2. Ableitung von Lernzielen aus den entwickelten Handlungskompetenzen
Welche Lernziele wirden Sie definieren und operationalisieren?

Welche besonderen Lernziele wirden Sie zur Sicherstellung der Anwendbarkeit
des Erlernten im Arbeitsalltag hervorheben?

Welche besonderen Lernziele wirden Sie zur langfristigen und nachhaltigen An-
wendung im Arbeitsalltag hervorheben?

Was fehlt?

3. Die Erarbeitung von Rahmenbedingungen fir eine Qualifizierung entlang der Frage-
stellungen nach

Einstiegsqualifikation (minimale Anforderungen)
Auswahl und Zulassungsvoraussetzungen
Ablehnungsmdglichkeiten und Abbruchkriterien
" AbschluBzertifikat"

Nachkontrolle, Audits, Transfer in den Arbeitszusammenhang (Welche Mecha-
nismen zur Lernerfolgskontrolle wiirden Sie implementieren?)

Bericksichtigung der KMU - spezifischen Lernumgebung?

4. Wie sollte der Ablauf der Qualifizierung gestaltet werden?
Welche inhaltliche Module halten Sie fir angemessen?
Welche Zielgruppe / Lerngruppenkonstallation erscheint erfolgversprechend?

Welche Lehr- / Lernformen unter der Berlcksichtigung der Zielgruppe- sowie
Lerngruppenkonstallation schlagen Sie vor?

Welche Lernmedien / Lernmittel wirden Sie einsetzen?

Welche betreuenden oder begleitenden MaBBnahmen empfehlen Sie?
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Anhang:

1. Historie des Projektes ,,Gestaltungswissen fiir betriebliche Reor-
ganisationsprozesse”

Das Projekt hat seine Wurzeln im 4. |IAT-Beratertag Oktober 1997. Durch die Teilneh-
mer, die Gberwiegend als kleinere Unternehmensberatungen am Markt positioniert sind,
fand die Thematisierung einer notwendigen Qualifizierung fir kleinere Unternehmens-
beratungsseinrichtungen statt. Diese Idee wurde in verschiedenen Arbeitsgruppen unter
der Koordination des IAT aufgegriffen.

In einem ersten Arbeitskreis bestehend aus ca. 20 Unternehmensberatern und dem IAT
wurde die Idee konkretisiert und es erfolgte die Entwicklung eines Konzeptes zur Bean-
tragung eines Projektes zur Qualifizierung von Unternehmensberatern. Durch eine wei-
tere verkleinerte Arbeitsgruppe, bestehend aus drei Unternehmensberatern und dem IAT
wurde im Marz 1998 ein erster Projektantrag ,, Qualifizierungsnetzwerk fiir Unter-
nehmensberater/-innen NRW* erarbeitet und eingereicht.

Durch die Forderung im Rahmen des QUATRO-Programms wurde letztlich das Projekt
. Gestaltungswissen fur betriebliche Reorganisationsprozesse — Entwicklung eines Curri-
culums fur betriebliche Proze3gestalter” mit den folgenden Inhalten und Vorgehenswei-
sen bewilligt:

1. Es erfolgt eine Aufbereitung vorliegender QUATRO / ADAPT-Projektergebnisse unter
den Aspekten ,ldentifikation von Schlusselelementen erfolgreicher Reorganisation”
und der , Ableitung der erforderlichen Kompetenz(en)” unter der Berlcksichtigung
des QUATRO-Leitbildes. Diese Aufbereitung kann im Sinne ,, Good / Best - Practice”
durch Expertenwissen ergdnzt werden.

2. Daraus soll ein Curriculum mit Leitfaden und Bildungsbausteinen entwickelt werden.

3. Es kénnen lediglich Initialerprobungen fir neue Qualifizierungsmodule in Abstim-
mung mit dem Projekttrager durchgefihrt werden.

Dieses Projekt wurde im Oktober 1998 genehmigt. Danach erfolgte in Koordination
durch Herrn Ulrich Pekruhl die Projektbesetzung.
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2.1. Das Projektteam im IAT Gelsenkirchen

Die Projektbesetzung erfolgte durch die zwei zum 01.01.1999 neu und fir die Projekt-
laufzeit befristet am Institut Arbeit und Technik eingestellten Mitarbeiter/-innen Frau
Sandra Kremer und Herrn Detlef Cords-Michalzik. Basierend auf ihrer unterschiedlichen
Qualifikation werden die beiden Themen betriebliche ProzeBgestaltung und Qualifizie-

rung sich gegenseitig erganzend abgedeckt.

ProzefBgestaltung Qualifizierung
Wissenschaft Sandra
Kremer
Praxis Detlef
Cords-Michalzik

Bild Anhang 2.1: Darstellung der Projektbesetzung

Detlef Cords-Michalzik (38 Jahre) hat in Wuppertal
Automatisierungstechnik studiert und arbeitete seit
1989 zundchst als Betriebsmittelkonstrukteur in den
Vorwerk-Elektrowerken. Als verantwortlicher
interner Projektleiter fur verschiedene Forderprojekte
(z.B. ein EU-Projekt im Rahmen des FORCE-
Programms) arbeitete er u.a. an einem Konzept zur
betrieblichen Einfihrung von TQM durch ProzeBbe-
gleiter sowie am Aufbau eines modularen Aus- und
Weiterbildungskonzeptes mit. Darauf folgten vier
Semester BWL fir Ingenieure mit den Schwerpunk-
ten Unternehmensfiihrung, Organisationsentwick-
lung und Personalentwicklung.

1992/93 wurde er zum interner ProzeBbegleiter
ausgebildet und freigestellt. Dort erarbeitete er u.a.
Konzepte fir Qualitatszirkel sowie Informationsma-
nagement und wirkte an der Zertifizierung des
Unternehmens nach DIN ISO EN 9001 mit.

Anhand der gemachten Erfahrungen erarbeitete er
ein PE- und Qualifizierungskonzept fir die 2.
Generation interner ProzeBbegleiter und flhrte
Trainertatigkeiten (Moderationstechniken und
Projektmanagement) sowie Coaching fir ProzeBbe-
gleiter durch.

1994 wechselte er innerhalb des Konzerns zur
Tochtergesellschaft Brugman-Kichen in die Position
eines verantwortlichen TQM-Managers.

Seit 1993 fihrt er nebenberuflich Beratungstatigkei-
ten in KMU durch.
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Sandra Kremer (29 Jahre) hat in KéIn und Leip-
zig Soziologie, Erziehungswissenschaften und
Ethnologie studiert. Dabei wadhlte sie die
Schwerpunkte Organisations- und Gruppenso-
ziologie sowie Erwachsenenpadagogik.

lhre Magisterarbeit schrieb sie zum Thema "Ler-
nen in Organisationen — Chancen und Barrieren
des Wissenstransfers in Arbeitsgruppen”. Im
AnschluB an ihr Studium arbeitete sie als wissen-
schaftliche Mitarbeiterin an der Universitat Leip-
zig am Lehrstuhl fur Erwachsenenpddagogik
(Professor Dr. Jérg Knoll) im Pilotprojekt "Einfuh-
rung eines Qualitdtsmanagementsystems nach
DIN ISO EN 9001". Dieses Projekt endete mit der
erfolgreichen Zertifizierung im Dezember 1998.

Vor dem Studium war sie im Rahmen eines ein-
jahrigen London-Aufenthaltes als Mediatorin
tdtig. Nach einer Ausbildung in Moderations-
und Kommunikationstechniken arbeitete sie als
Moderatorin im Auftrag der Stadt Leipzig in den
Bereichen "Stadtteilentwicklung durch Burger-
beteiligung" sowie im ProzeB der "“internen
Verwaltungsreform".

Wahrend des Studiums war sie in Projekten zu
den Themen "Kooperationsbeziehungen zwi-
schen Kunden und Lieferanten" und "Unterstit-
zung der Druckindustrie Leipzigs im Struktur-
wandel" tatig.
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Die Aufgabe der Projektbearbeitenden besteht in der gemeinsamen Projektleitung und
-organisation sowie dem allgemeinen Projektmanagement. Dabei werden sie von der
Projektsekretdrin Frau Jutta Hahn unterstitzt. Einem "Patenmodell" vergleichbar erfolgt
eine kontinuierliche Begleitung der Projektarbeit durch Herrn Ulrich Pekruhl (Abteilung
Produktionssysteme), der auch Antragsteller des Projektes war. AuBerdem gibt es eine
"Projektbegleitende Arbeitsgruppe” im IAT, die im ca. sechswoéchigen Rhythmus tagt,
wodurch eine Einbindung in die Arbeit des Instituts im Sinne eines themenorientierten,
abteilungsubergreifenden Austauschs erreicht wird.

Die Projektmitarbeiter/-in sind verantwortlich fur die Aufbereitung der vorliegenden
QUATRO - Ergebnisse. Dies geschieht durch die Beschaffung und Sichtung der Unterla-
gen der relevanten Projekte, die Analyse der Projektberichte sowie durch Expertenge-
sprache und den Erfahrungsaustausch in Workshops und Diskussionsrunden. Bei der
Entwicklung des Curriculums und seiner einzelnen Module haben die Projektmitarbeiter
eine doppelte Funktion: Zum einen organisieren sie den GesamtprozeB (inhaltlich und
praktisch) und sorgen dabei vor allem fir die Ausschreibung und Vergabe von Werkver-
tragen (s.u.) zur Erarbeitung der Module des Curriculums sowie die Organisation von
Workshops zu einzelnen Aspekten und Themen. Zum anderen wirken sie aber auch als
Experten bei der (inhaltlichen sowie didaktisch-methodischen) Erstellung der Bildungs-
bausteine und deren Integration in das abgestimmte Gesamtcurriculum mit.

2.2. Externe Experten

Zur Erarbeitung des Gesamtcurriculums wird die Projektarbeit zusatzlich durch einschla-
gig erfahrene externe Experten unterstitzt. Idealerweise handelt es sich dabei

e« um Experten, die als betriebliche Personalentwickler, als Ausbilder in Weiterbil-
dungsinstitutionen oder als freiberufliche Trainer/Berater bereits an der Entwicklung
von einschldgigen Bildungsmodulen beteiligt waren oder eigene praktische Erfah-
rungen mit der Qualifizierung von ProzeB3gestaltern haben, und/oder

e um wissenschaftliche Experten, die aus praxisorientierten betrieblichen Projekten
Forschungsergebnisse zum Thema Gestaltungswissen und Qualifizierung beisteuern
kénnen.

Diese Experten werden durch die Kontaktaufnahme zu den relevanten QUATRO- und
Adapt-Projekten einerseits sowie darlber hinaus durch Kontakte des IAT und durch Of-
fentlichkeitsarbeit des Projektes Uber den QUATRO-Rahmen hinaus identifiziert und es
wird versucht, diese fir eine Kooperation mit dem Projekt ProGRes zu gewinnen.

Die Auswahl der Experten und die Vergabe von Werkauftragen erfolgt durch und nach
Bekanntgabe der Themen und des Umfanges der Vertrage sowie "Aushdndigungsver-
fahren", die vom Projektteam durchgefihrt werden.
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Quatro-Transfer-Projekt ProGRes Institut Arbeit und Technik
Stand: 15. Oktober 1999 Abteilung Produktionssysteme

3. Projektlogo

Pro Res

Bild Anhang 3.1: Projektlogo ProGRes

Bedeutung:

Die Figur stellt den (symbolisierten) Mensch im Mittelpunkt aller Prozesse aller Prozesse
dar.

Die vier Kugeln symbolisieren

» den vierstufigen Demingkreises Pian-Do-Check-Act flir Verdnderungsprozesse und eine
systematische Vorgehensweise in der Projektarbeit.
» die Phasen der Veranderungsprozesse:
1. Phase der Motivation, Sensibilisierung und Konkretisierung von Reorganisations-
bedarfen
2. Kontaktphase
3. Durchfihrung des Reorganisationsprozesses
4. Nachbetreuung: Auswertung, Stabilisierung, Transfer und Kundenpflege
e die vier Kompetenzfelder:
Wissen — Kénnen — Wollen — Dirfen
e die vier Kompetenzbereiche:
fachlich — methodisch — sozial — persénlich
o die Akteure:
ProzeBgestalter(interne/externe) — Mitarbeiter —
Auftraggeber/Geschaftsfiihrung — Betriebsrat

Die zwei Umlaufbahnen stellen die Dynamik von
* QualifizierungsmalBnahmen und
» Gestaltungsprozessen dar

Die Bezeichnung ProGRes steht als Kirzel fur
» das Projekt Gestaltungswissen fir betriebliche Reorganisationsprozesse
» Professionelle Gestaltung betrieblicher Reorganisationsprozesse
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