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Erfolgreich durch die
Veranderung filhren

Heidrun Strikker | Frank Strikker

Steuerungsgruppe, Taskforce, Lenkungsgruppe, Change-Team: Das sind bekannte
Begriffe fiir eine Gruppierung, die im Verlauf eines Change-Prozesses eine zentrale Rolle
Ubernimmt. Auf den ersten Blick sind die Aufgaben dieses Teams schnell beschrieben:
Steuerung und Lenkung des Change-Prozesses. Doch was bedeutet das genau? Und was
braucht es, damit diese Gruppe erfolgreich sein kann?

Change-Prozessen hat die Steuerungsgruppe

eine grofle Bedeutung. Es lohnt sich deshalb,
einmal genau darauf zu schauen, welche Aufgaben
sie im Change eigentlich hat. Auch die Frage nach
der Besetzung der Gruppe spielt eine wichtige Rol-
le. Zudem lohnt es sich, dariiber nachzudenken, was
notwendig ist, damit eine Steuerungsgruppe in ei-
ner Organisation erfolgreich arbeiten kann.

I m Rahmen der Gestaltung von groferen

Die Aufgaben

In einem Change-Prozess ist die Steuerungsgrup-
pe die zentrale Vernetzungsinstanz und dient als
offizieller Ansprechpartner fiir Mitarbeitende, Pro-
jektleiterinnen und Projektleiter, Fithrungskrif-
te sowie Geschéftsfithrung. Neben der konkreten
Entscheidungs- und Controlling-Funktion hat die
Steuerungsgruppe ebenfalls eine kommunikative
und eine mikropolitische Funktion. Sie soll aktiv die
Kommunikation im Change gestalten.

Instrumente konnen sein:

- regelmdfiige Meetings mit
Schliisselpersonen

- bewusste Feedback-Schleifen

- Soundingboards

- Dialog-Kaskaden {iber die Fiihrungskrifte

- wiederkehrende Stimmungsabfragen in
Workshops oder virtuell

Die Steuerungsgruppe arbeitet in einem zirkuldren
Prozess die Informationen und Entscheidungsvor-
lagen auf, platziert weitere Anfragen und lésst die
Informationen in den Change und in das Unterneh-
men verldsslich zuriickflieflen.

Erfolg und Wirksamkeit der Steuerungsgruppe
hingen von der Wahrnehmung ihrer Arbeit im Un-
ternehmen ab. Zur Kommunikation und politischen
Funktion der Gruppe gehdrt daher fiir uns auch ein
gezieltes Marketing fiir den Prozess (zum Beispiel
ein Logo oder ein Motto zu erarbeiten), das wir als
Change-Branding verstehen und das die Beteilig-
ten friihzeitig interessieren und ansprechen soll.

Mit einem wirkungsvollen Change-Branding
gelingt es, die Mitarbeitenden fiir die Ziele des
Change-Prozesses zu o&ffnen und ihre Motivati-
on, Emotionen und Gedanken auf ein gemeinsa-
mes Grundverstdndnis zu fokussieren. Logo und
Motto sollten daher bei jeder Kommunikation und
Information zum Change-Prozess zu finden sein
und den Unterschied zu operativen Inhalten ver-
deutlichen.

Wir empfehlen zudem, dass sich die Mitglieder
der Steuerungsgruppe bei internen Mafinahmen so
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hiufig wie moglich ,,zeigen“ - beispielsweise Auftri-
ge entgegennehmen, Feedback-Auswertungen pré-
sentieren, Koordination leisten -, denn so kénnen
sie als zentrales Vernetzungsorgan angesprochen
und als Vermittler und Vermittlerinnen wertge-
schétzt werden. Gute proaktive Informationen und
Transparenz in Bezug auf die Entscheidungen der
Gruppe erhdhen die Chancen fiir eine gelungene
Steuerung des Change-Prozesses. Dies fordert wie-
derum die Akzeptanz des Vorhabens insgesamt.

Die Gruppe erarbeitet ein
Selbstverstindnis

Die Gruppe erarbeitet anfangs ein eigenes Selbst-
verstandnis und Aufgabenportfolio, beides wird
zeitnah an die anderen Beteiligten kommuniziert.
Die wesentlichen Aufgabenpakete der Steuerungs-
gruppe koénnen sein:

e Gesamtplanung des Prozesses mit
Meilensteinen

e Verbindung zwischen Unternehmens-
strategie und Change-Prozess

e Formulierung von Kerngedanken des
Prozesses und der Qualitéitsstandards

¢ Vorgaben und Rahmen fiir die Detailplanung
sowie Koordination der Mafinahmen und
Projekte

¢ Zusammenfiihren von Einzelergebnissen

e kontinuierliche Reflexion des Prozess-
verlaufs

e Kommunikation an ausgewéhlte Personen, in
das gesamte Unternehmen und
gegebenenfalls auflerhalb des Unternehmens

¢ achtsames Feedback an Beteiligte
(Lob, Dank, Anregungen und Kritik)
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) Mit einem wirkungsvollen
Change-Branding gelingt es, die
Mitarbeitenden fiir die Ziele des
Change-Prozesses zu Offnen.

e Forcieren von Feedback-Loops zwischen ver-
schiedenen Rollen

o Sichern des Wissensmanagements und
organisationalen Lernens

o Initiieren von Weiterbildung fiir
Projektleitungen und ausgewdhlte
Experten und Expertinnen

e begleitendes Controlling

Diese Aufgaben zeigen eine Breite, die nicht fiir je-
den Change-Prozess und nicht fiir jede Steuerungs-
gruppe angemessen sein werden. Daher miissen die
Beteiligten fiir sich ein eigenes Selbstverstindnis
erarbeiten, Aufgaben und Grenzen ihrer Titigkeit
formulieren sowie Reichweite und Kultur mit dem
Auftraggeber abstimmen. Die Steuerungsgruppe
fiihrt den Prozess bis zum erfolgreichen Abschluss
und zur finalen Auswertung.

Die Beteiligten

Eine Steuerungsgruppe kann dann erfolgreich ihre
Aufgaben umsetzen, wenn sie in ihrer Zusammen-
setzung sowohl handlungsfihig als auch entschei-
dungskompetent ist. Daher sollte die Zahl der Be-
teiligten iiberschaubar sein - allein schon, um die
Terminfindung zu vereinfachen. Andererseits miis-
sen die relevanten Gruppen des Change-Prozesses
in der Steuerungsgruppe vertreten sein, hierzu kén-
nen gehdren:

- Auftraggeber bzw. Auftraggeberin des
Change-Prozesses, gegebenenfalls
Geschiftsfiihrung oder andere Entscheider
und Entscheiderinnen

- Change-Experten oder interne Change
Manager

- Vertreter und Vertreterinnen der betrof-
fenen Bereiche oder Abteilungen - Fiih-
rungskréfte und/oder Mitarbeitende sowie
Projektleiter und Projektleiterinnen

- externe Berater

- je nach Change-Thema und Organisation der
Betriebsrat bzw. Personalrat
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Abbildung: Die Arbeit der Steuerungsgruppe im Change

o
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Kontinuierliche Information
tiber Change-Prozess

Entscheidungsvorlagen

Synchronisation der
(Zwischen-)Ergebnisse mit
dem operativen Geschaft

Geschaftsfiihrung, Vertreter und Vertreterinnen des Managements,
des Betriebs- bzw. des Personalrats, der internen Kommunikation sowie

Leiterinnen und Leiter der Projektgruppen und Schliisselpersonen

Eine Gruppengréfie von fiinf bis maximal zehn Per-
sonen ist empfehlenswert.

Aus unserer Erfahrung sollten in der Steue-
rungsgruppe in erster Linie Personen mitarbeiten,
die den Change-Prozess voranbringen wollen. Die
innere Haltung der Beteiligten wiirden wir be-
schreiben mit hoher Wertschitzung fiireinander,
Offenheit, Interesse an unterschiedlichen Meinun-
gen und Neugierde am Prozess. Aktive Mitwirkung
und Verantwortungsbereitschaft sind gefordert.

Es ist deshalb darauf zu achten, dass in dieser
heterogenen Gruppe eine gewisse positive, wohl-
wollende Skepsis ihren Platz hat. Negative Stim-
men, Misstrauen oder Widerstand wiirden zu viel
emotionale Kraft aus der Gruppe ziehen und zu
wenig Energie in die innovativen Ideen einflieflen
lassen. Die Zusammensetzung und die Art der Zu-
sammenarbeit in der Steuerungsgruppe sollten die
konstruktive Kultur des Prozesses abbilden. Die
negativen Stimmen im Unternehmen zum Change

) Vereinbarte Meilensteine sind
wichtige Zeitpunkte fiir eine
Retrospektive und fiir notwendige
Korrekturen oder innovative Ideen.
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bediirfen einer besonderen kommunikativen Beach-
tung, beispielsweise durch Interviews, Befragungen
und virtuelle Stimmungsabfragen.

Je nach Art und Weise, wie Vertreterinnen
und Vertreter der einzelnen Gruppen fiir die Steu-
erungsgruppe ausgewihlt werden, wird damit zu-
gleich eine Botschaft an die Beteiligten und an das
gesamte Unternehmen gegeben: Werden Personen
vom Auftraggeber bestimmt oder kdnnen sie von
der relevanten Gruppe selbst ausgewihlt werden?
Wird eine bestimmte Verteilung vorgegeben, etwa
nach Regionen (zum Beispiel bei Change-Prozessen
im Vertrieb), Qualifikation (zum Beispiel in Kran-
kenhiusern mit Arzten und Arztinnen, Pflegeper-
sonal), Funktion (zum Beispiel Produktion, Stab,
Logistik), Geschlecht oder Hierarchie?

Die Erfolgsfaktoren

Zu Beginn eines Change-Prozesses ist eine kurze
Taktung mit verbindlichen Treffen in Abstdnden
von vier, maximal sechs Wochen fiir die Gruppe
wichtig, um sich schnell und ziigig in die Change-
Anforderungen einzuarbeiten. Sobald sich im Ver-
lauf des Prozesses die Themen eingespielt haben
und erste Erfolge und Verdnderungen wahrnehm-
bar sind, kann dieser Rhythmus verdndert werden.

Vereinbarte Meilensteine sind wichtige Zeit-
punkte fiir eine Retrospektive und fiir notwendige
Korrekturen oder innovative Ideen. Ebenso sind

changement!
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anlassbezogene Treffen ausgewdhlter Schliisselper-
sonen oder von Projektgruppen mit der Steuerungs-
gruppe im laufenden Prozess empfehlenswert. Die
Entscheidungskompetenz der Steuerungsgruppe ist
besonders in der Zeit der ersten Transfers und Syn-
chronisation des Change-Prozesses in die operative
Praxis von grofier Bedeutung.

Neben der Kldrung des eigenen Selbstverstind-
nisses ist es die Aufgabe einer jeden Steuerungs-
gruppe, die Diskussion {iber die zentralen Prinzi-
pien des Change-Prozesses im Hause zu initiieren.
Derartige Prinzipien kénnen zum Beispiel sein:

- breite Partizipation

- friihe Integration von Kunden

- schnelle Kommunikation

- Qualitét vor Tempo

- erst Struktur- dann Personalentscheidungen
- Diversity zdhlt

Diese Prinzipien miissen sich in der Arbeit der Steu-
erungsgruppe abbilden. Wenn zum Beispiel Ver-
trauen und Transparenz wichtige Zielsetzungen im
Change-Prozess sind, dann muss es fiir andere im
Unternehmen moglich sein, die Treffen der Steue-
rungsgruppe mitzuverfolgen. Und Protokolle sowie
Unterlagen sollten im Intranet fiir alle Mitarbeiten-
den zuginglich gemacht werden.
Feedback-Schleifen beispielsweise mithilfe von
Soundingboards oder Mitarbeitenden-Befragungen
zu verschiedenen Zeitpunkten im Change sorgen

Heidrun Strikker
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zern seit 2002 geschiftsfiihrende Gesellschafterin von SHS
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fiir mehr Kommunikation und Austausch und da-
mit fiir die Moglichkeit, die Verinderungen iterativ
zu gestalten.

In Sachen (digitale)
Zusammenarbeit Vorbild sein

Dass die Arbeitsweise der Steuerungsgruppe die
gewlinschte (konstruktive) Change-Kultur wider-
spiegelt, zeigt sich exemplarisch darin, welche Art
von Meetings stattfinden und wie sie durchgefiihrt
werden. Wichtig sind Methoden wie konsequen-
te Stimmungsabfragen, konkrete Feedback-Loops,
kontinuierliche Retrospektiven in Bezug auf die ei-
gene Arbeit sowie ein offener Umgang mit Fehlern
und Korrekturen im Verlauf des Change-Prozesses.

Um die Digitalisierung aktiv mitzugestalten,
kann die Steuerungsgruppe als Vorbild in eher zo-
gerlichen Organisationen die Nutzung von virtuel-
len Kollaborationstools starten und auch Schulun-
gen im Umgang mit virtuellen Tools initiieren.

Falls die Geschéftsfithrung nicht in der Gruppe
vertreten ist, so muss das Entscheidungsprozedere
zwischen Geschéftsfithrung und Steuerungsgruppe
friihzeitig gekldrt werden.

Kommunikativ sollte die Steuerungsgruppe auf
Quick Wins hinweisen und diese friihzeitig als gute
Beispiele sowie erste Erfolge darstellen. Dann kon-
nen Change-Prozesse einen Beitrag leisten, Organi-
sationen fit fiir ihre Zukunft aufzustellen. c!
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