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Interventionsdesign im Change

Ziel

Kontext

Theorie

von Dr. Frank Strikker

Design und Architektur sind zwei Begriffe, die bei der Gestaltung von
Verdnderungsprozessen eng miteinander verbunden sind. Wahrend mit
der Architektur die Gesamtplanung eines Veranderungsprozesses ge-
meint ist, konzentriert sich das Design auf die konkrete Ausgestaltung
der einzelnen Elemente.

B Change-Architektur » Verinderungsmanagement
B Gestaltung von Mafnahmen » Moderation

»Design” ist ein schillemder Begriff, der sich in vielen unterschied-
lichen Feldern finden l4sst: z.B. Mode, Kunst, Marketing, Veran-
staltungen, Planung von Gebduden. Bezogen auf Beratungs- oder
Verdnderungsprojekte miissen die drei Begriffe Architektur, Design und
Technik definiert und differenziert werden. In einigen Verdffentlichun-
gen werden sie mit dem Verstandnis von Interventionen verbunden, so
2.B. beil den Organisationsberatern Roswita Konigswieser und Alexander
Exner, den Urhebern des Modells des Interventionsdesigns.

> Interventionsarchiteltur: Gesamtplanung eines Beratungs- oder
Verdnderungsprojekts

B Interventionsdesign: konkrete Ausgestaltung der Elemente der Ar-
chitektur

B Interventionstechnik: unmittelbare Umsetzung des Designs

In der Architekiur wird beschrieben, ,was” aus externer und interner
Sicht im Change-Prozess geschehen soll. Ein darauf basierendes Inter-
ventionsdesign iiberfithrt dann diese konzeptionellen Uberlegungen
in konkrete Maknahmen und beantwortet Fragen danach, ,,wie” die
Architektur operativ umgesetzt wird. Die Erstellung eines Designs ist
damit unmittelbar mit der Architektur eines Veranderungsprozesses
verkniipft. Das Design wiederum bestimmt die Auswahl und den Ein-
satz der angemessenen Technik. Alle drei Faktoren miissen sich an der
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fielsetzung des Verdnderungsprozesses ausrichten und die kulturellen
Spezifika des Unternehmens beriicksichtigen.

Architektur, Design und Technik sind eng mit dem Begriff der Inter-
rention verbunden. , Intervention kann beschrieben werden als eine be-
1bsichtigte und zielgerichtete Mafinahme, die in einem Unternehmen von

nindestens einer Person zum Erreichen der Verdnderungsziele ausgeiibt
wird.” (Vahs, 2010)

Jeispiele fiir MaRnahmen, fiir die ein Design erstellt werden kiinnte,
sind Workshop, Zukunftskonferenz, Stenerungsgruppe, Visionsarbeit,
Jmfeldanalyse, Mitarbeiterbefragung, Mitarbeiterveranstaltung, Open
space Meeting, Outdoor-Veranstaltung, Fiihrungskriftekonferenz, Pro-
ekttreffen, EvaluationsmaRnahmen, Fithrungskrifte-Feedback ete.

irstellung eines Designs

Jas Design einer MalRnahme ist unterschiedlich komplex und richtet
ich nach dem Umfang der MaRnahme, Beispielsweise wird das Design
ler Sitzung einer Steuerungsgruppe deutlich weniger Komplexitit
wiweisen als das Design einer zweitdgigen Managementkonferenz, das
rerschiedene kleine Detaildesigns in sich integriert. Aus der systemi-
chen Perspektive ist es wichtig, dass die Erstellung eines Designs auf
olgenden Schritten basiert:

> Informationen aufnehmen
»  Hypothesen bilden

= Planung

= Durchfiihrung

nformationen zu gewinnen, kann auf sehr unterschiedliche Weise
eschehen, von der personlichen Beobachtung iiber Gesprache mit rele-
anten Personen bis zur Auswertung von Befragungen oder Materialien
es Unternehmens.

ler zweite Schritt ist die Bildung von Hypothesen. Mit Hypothesen
ind Annzhmen gemeint, etwa iiber die Situation des Unternehmens,
eine Kultur, die Belegschaft, die Fithrungskrafte, die mégliche Wir-
ung einzelner Interventionen, die Risiken oder die Zielerreichung. Die
ieteiligten an der Erstellung eines Designs sollen sich {iber ihre Hypo-
hesen austauschen und somit ihre Wahmehmungen und Perspektiven
bgleicher., Empfehlenswert ist, die Perspektiven des Unternehmens

1it Perspektiven aus externer Sicht zu verhinden, z.B. indem sich Fiih-
angskrdfte mit Beratern kurzschliefen, um Hypothesen zu bilden. Auf
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der Basis dieser Diskussionen wird das Design der geplanten Mafnahme
entwickelt.

Die Planung des Designs, der dritte Schritt, soll fiinf Dimensionen be-
inhalten:

eine zeitliche
eine raumliche
eine inhaltliche
eine soziale

eine symbolische

YyYYyvyYVYY¥Y

Zeitliche Dimension: Wie lange ist die Mafinahme geplant? Wann
beginnt und wann endet die Mafnahme? Wie lange werden einzelne
Arbeitszeiten konzipiert? Wie wechseln sich Arbeits- und Pausenzeiten
ab? Wie werden Abendzeiten geplant?

Raumliche Dimension: Auswahl des Ortes inkl. der Arheitsmaglich-
keiten, GréRe, Verteilung und Lage der Riume, Gestaltung der Riume,
Equipment wie Flipcharts, Pinnwande, Mikrofone etc., Bestuhlung und
Sitzordnung, Raum im Unternehmen oder extern, Outdoor-Aktivititen
mit ihren spezifischen Rahmenbedingungen. Vor allem bei GroRveran-
staltungen ist die rdumliche Dimension sehr genau zu planen.

Inhaltliche Dimension: Welche Inhalte scllen bearbeitet werden? Wer
den Informationen vermittelt oder werden Inhalte diskutiert oder ent-
schieden? Soll ein Inhalt in der Tiefe oder eher in der Breite diskutiert
werden? Aber auch: Welche Inhalte sollen nicht besprochen werden?

Soziale Dimension: Festlequng der Teilnehmenden, Aufteilung zwi-
schen Plenums- und Gruppenarbeitsphasen, Zusammensetzung der
Gruppen, Wechsel der Gruppen.

Symbolische Dimension: Welche Rituale oder Routinen werden um-
gesetzt? Wie werden bewusst Irritationen gesetzt oder Innovationen
eingefiihrt? Wer iibernimmt bestimmte Rollen, z.B. Begriiffung und
Verabschiedung?

Ergénzend zu diesen Dimensionen ist auf die wichtige didaktische
Komponente hinzuweisen. Der Ablauf einer MaRnahme sollte nicht
zufdllig sein, sondern sich an bestimmten Kriterien orientieren, die an-
hand der Zielsetzung eines Verdnderungsprozesses entwickelt werden.
Derartige Kriterien kinnen sein: Alle Beteiligen zu Wort kommen las-
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sen, kurze Diskussionsbeitrdge statt langer Vortrage, lieber perstnlich
informieren, statt iiber PowerPoint prasentieren, bekannte Formate wie
Gruppenarbeit in homogenen Gruppen mit neven Formaten wie Skulp-
turarbeit abwechseln, analoge und digitale Interventionen im Design
verbinden, Tempo- und Rhythmuswechsel im Ablauf einplanen.

Uber die Dimensionen hinaus formulieren Kénigswieser & Exner einige
Prinzipien und Qualitatskriterien, die bei der Designplanung hilf-
reich sein kinnen:

B weniger ist mehr

» auf den Energielevel im Gesamtprozess achten

» mdoglichst viel Aktivitdt durch Beteiligte aus dem Unternehmen
durchfiihren lassen (Begriifung, Input)

» Erleben vor Input stellen, d.h., Theorien und Modelle sollen helfen,
Erlebtes einzuordnen

»  relevante Umwelten sichtbar und besprechbar machen (z.B. Kunden)

» heikle Themen nichl ganz an den Anfang stellen

Anfangssituation mit einer Aktivierung gestalten, bei der alle vor-

gestellt werden und je nach GrolRe der Teilnehmergruppe jeder zu

Wort kommt

Orientiening iiber die Ziele und den Zeitplan geben

Rollenkldrung bei den Beteiligten

Unterschiedliche Interventionstechniken verbinden

Visualisierungen bewusst einsetzen

Gestaltungselemente mit unterschiedlichen Tempi nutzen

Entscheidungen von den Entscheidungsirdgern des Unternehmens

kommunizieren lassen

Mafinahmenplan mit Verantwortlichkeiten zum Ahschluss erstellen

B Energiefluss bis zum Ende gewdhrleisten

vVVvVvYvYVvyYYw¥Y L 4

v

Diese Prinzipien und Qualitdtskriterien besitzen je nach Ausrichtung
eines Veranderungsprozesses eine unterschiedliche Relevanz, sie sollen
das Erreichen der Hard Facts ebenso unterstiitzen, wie zum Frfiillen der
Soft Facts beitragen.

Bei der Erstellung eines Interventionsdesigns sind nehen den fiinf
Dimensionen und dem Beachten didaktischer Kriterien zwei weitere
Aspekte grundlegend. Zum einen gehdrt zum Design auch die Abschat-
zung des Budgets einer MaRnahme, zum anderen ist die Kommuni-
kation essenziell. Bei der Kommunikation ist zu bedenken, dass sie
fiir drei Phasen geplant werden muss: die Kommunikation ver einer
Malinahme, die Kommunikation wihrend einer MaRnahme und die
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Kommunikation im Anschluss an eine MaRnahme. Das bedeutet zum
Beispiel zundchst die Planung der Finladung fiir einen Workshop, dann
das Kldren der Frage: ,Wer ist fiir die Einfiihrung von Gruppenarbeiten
verantwortlich?“ und schlieflich die Absprache, wie, von wem, wann
und woriiber im Untemehmen {iber die Ergebnisse einer MaRnahme
informiert wird.

- Erldulern des Iheorefischen Hinfergrunds

- Beschreibung der Archifek fur des
ausgewdhlien Veranderungsprozesses

= Auswahl der relevanfen MaBnahmen
fiir die Erslellung eines Designs

- Erstellung des Designs einzelner MaBnahmern

= Reflexion und lessons learned der
gesamien Arbeilseinheif

Eine Gruppe von Fiihrungskriften nimmt an einer Weiterbildung iiber
Verdnderungsmanagement teil. Eine Zielsetzung des Seminars ist die
Erarbeitung des Designs eines Veranderungsprozesses. Folgende Schrit-
te bieten sich an:

Erlautern des theoretischen Hintergrunds

Zum Einstieq in die Thematik erldutern Sie den theoretischen Hinter-
grund der Entwicklung, die Bedeutung und Zielsetzung eines Designs.
Zudem sollten Sie den Zusammenhang von Architektur, Design, Tech-
nik und Interventionen vermitteln (siehe dazu ,Interventionsarchitek-
tur im Change”, S. 111). Dies dauert etwa 15-30 Minuten.
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ieschreibung der Architektur des ausgewahlten
eranderungsprozesses

ie Architektur eines Verdnderungsprozesses ist eine gute Vorausset-
ung, um das Design einzelner Mafinahmen zu erarbeiten. Es empfiehlt
ich, in der Gruppe ein oder zwei Verinderungsprozesse gezielt zu
etrachten. Die Gruppe hat einen besonderen Lerneffekt, wenn die bei-
en Verdnderungsprozesse unterschiedlicher Art sind. Dieses Kriterium
ann erfiillt werden, wenn eine Verdnderung mit wenig Komplexitdt
z.B. eine Abteilung) und eine Verdnderung mit groRer Komplexitit
z.B. ein Unternehmen) exemplarisch herangezogen werden. Bei den
eispielen werden die Architektur, die Ziele und die grundlegenden
rinzipien kurz erldutert. Pro Verdnderungsprozess sind 20-30 Minuten
inzuplanen.

ive sieht eine Architektur z.B. wie in der Abbildung auf der folgenden

eite aus: Diese Architelttur wurde gemeinsam in einer Projektgruppe
niwickelt und diente als Basis fiir weitere Designs.
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Kommunikation durch:

[ Infobrief I—[_Prﬁsentaﬁunen

Glasklar

Feedback H Artikel

Konzeptionsphase Moratorium

Info an ADM

Projektgruppen

Yy T Y ¥y r

JiF
Zielgruppenmanagement Fit For Future
Facharztkonzept
Standards im AD

RL als Trainer und Coach
RL als Multiplikator

RL als Motivator

RL als Flihrungskraft

Info an ADM

FL-Treffen

Sponsorenkonferenz

Begleitung durch OF und Berater

Sponsorenkonferenz Sponsorenkonferanz

Abb.: Architektur eines
Verdndernungsprozesses,
1. Jahr

Auswahl der relevanten MaBnahmen fiir die Erstellung eines Designs

Lassen Sie je nach GroRe der Teilnehmergruppe pro Veranderungsarchi-
tektur ein bis zwei MalRnahmen auswahlen, fiir die ein Design erstellt
wird. Empfehlenswert fiir die Auswahl sind folgende Kriterien:

> Mafnahmen aus den unterschiedlichen Phasen eines Verdnderungs-
prozesses (z.B. Analysephase, Umsetzungsphase, Evaluationsphase)

» MaRnahmen mit einer kleinen oder einer groRen Teilnehmergruppe
(z.B. Startsitzung einer Steuerungsgruppe oder GrofRveranstaltung)

» MaRnahmen mit Aktivititen im Haus/Hotel oder Qutdoor

» MaRnahmen, die unterschiedliche Gestaltungselemente beinhalten
(z.B. Interviews, Sitzung einer Projektgruppe oder Mitarbeiterver-
sammlung)

Es bistet sich an, primdr Mafnahmen auszuwahlen, die von Beteiligten
in naher Zukunft durchgefiihrt werden. Dies dauert etwa 15 Minuten.

Erstellung des Designs einzelner MaBnahmen

In Kleingruppen wird das Design fiir die ausgewahlten MaRnahmen im
Hinblick auf die fiinf Dimensionen (zeitlich, rdumlich, inhaltlich, sozi-
al, symholisch), die didaktische Komponente und die Kommunikation
in den drei Phasen (vorher, wahrend, nachher) exstellt.
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Die Gruppen dokumentieren und visualisieren ihr Design und prasen-
deren es im Plenum, Bitte beachten Sie, dass die Erstellung der ein-
zelnen Designs unterschiedlich viel Zeit erfordern kann. Daher ist eine
sensible zeitliche Koordination notwendig. In einzelnen Féllen kinnen
Sie inhaltlich unterstiitzen.

3ei der Prasentation soll vor allem auf die Eongruenz zwischen den
lielen des Verdanderungsprozesses und seine Prinzipien sowie den
lielen des Designs, seinen Prinzipien und Qualitdtskriterien geachtet
werden. Die Ubereinstimmung muss eingehend diskutiert und gewéhr-
eistet werden. Fragen fiir ein Feedback an die Gruppen kénnen sein:

»Wie haben Sie das Design auf die Architektur abgestimmt?*

» Welche Prinzipien und Qualitdtskriterien haben Sie integriert?”

» Wie ist das Design mit dem urspriinglichen Auftrag verkniipft?“

. Wie grofi/intensiv/umfangreich sind die Aktivititen der Beteilig-

ten?*

>, Wie werden die Ziele des Verdnderungsprozesses durch das Design
unterstitzt?”

» ,Welche Risiken bestehen bei der Realisierung des Designs?*

» , Welche besonders sensiblen Punkte miissen beachtet werden?”

»  Was ist iiberhaupt erst aufgefallen, als wir das Design erstellt ha-
ben?“

Jauer: Pro MaRnahme ca. 20 Minuten (Prisentation mit Diskussion)

¥y ¥ ¥ ¥

teflexion und Lessons Learned der gesamten Arbeitseinheit

Vach Abschluss aller Prasentationen wird in der Gruppe ein Resiimee
jezogen, bei dem folgende Fragen beantwortet werden:

>, Was ist wichtig fiir unsere weitere Arbeit?”

>, Welche Anrequngen habe ich fiir die Erstellung von Designs bekom-
men?*

» , Was ziehe ich personlich aus der Arbeit?”

sie sollten fiir die Erarbeitung eines Designs ausreichend Erfahrung mit
systemischen Fragestellungen und mit der Durchfiihrung von Verdnde-
ungsprozessen hahen. Mit dieser ergénzenden Erfahrung kéinnen Sie
len Teilnehmern beratend zur Seite stehen und wichtige, professionelle
dinweise geben. Zudem ist es empfehlenswert, grundlegende Informa-
ionen iiber das Untemehmen, die aktuelle Situation, die Problemlage
ind die Zielrichtung der Veranderungen zu haben.
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Technische Hinweise

Querverweise

Weiterfiihrende
Literatur

Hintergrund

Frank Strikker

Flipchart, Pinnwand und Moderationsmaterial pro Kleingruppe sind
vorzubereiten, ggf. wird eine bestehende Architektur im Plenum als
PowerPoint prisentiert.

> Dem Change-Design ist sinmvollerweise die Change-Architektur
(vgl. S. 111) vorgelagert, denn sie gibt den groRen Rahmen vor,
das, ,Was” im Verlauf des Change-Projekts oder Prozesses gemacht
werden soll.

» Erganzend hilfreich kiinnten hier je nach Workshop-Setting Kreati-
vitdtstechniken sein, die zur Ideengenerierung fiir das Design die-
nen kénnen, wie die Denkhut-Metode (S. 309), Tetralemma (S. 325)
oder die Walt-Disney-Strategie (S. 316). AuRerdem ist das Jigsaw-
Vier-Ecken-Modell (S. 333) didaktisch eine hilfreiche Ergénzung,
da es eine Seminargruppe sinnvoll aufteilen und an allen Designs
partizipieren ldsst.

P Konigswieser, R. & Exner, A.: Systemische Intervention. Architek-
tur und Designs fiir Berater und Veranderungsmanager, Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 9. Aufl. 1998.

» Konigswieser, R. & Hillebrandt, M.: Einfiihrung in die systemische
Organisationsberatung. Heidelberg: Carl-Auer Verlag, 2. Aufl. 2005.

> Kdnigswieser, R., Lang, E., Konigswieser, U. & Keil, M. (Hrsqg.): Sy-
stemische Unternehmensberatung, Stuttgart: Schaffer-Poeschel
2013.

B Vahs, D, & Weiland, A.: Workbook Change Management, Stuttgart:
Schaffer-Poeschel, 2. Aufl. 2010.

Roswita Kénigswieser, Dr. phil. der Sozialwissenschaften,1943 in
Wien als eines von sechs Kindem gehoren, ist dsterreichische Super-
visorin, Organisationsberaterin und Verfasserin zahlreicher, sehr be-
kannter Fachbiicher. Sie ist auf Gruppendynamik und die systemische
Organisationsberatung spezialisiert und hat gemeinsam mit ihrem Team
einen neuen Ansatz der Komplementirberatung entwickelt.

Alexander Exner wurde 1947 in Wien geboren. Er ist ebenfalls vielfa-
cher Fachbuchautor und Organisationsberater mit Schwerpunkt in der
Entwicklung und praktischen Anwendung der systemischen Beratung
und des systemischen Managements, Exner ist auch Lehrtrainer und
Lehrherater der dstemreichischen Gesellschaft fiir Gruppendynamik.
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