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Die Schnittstelle im Wandel

PRAXIS. Das Unternehmen Schaeffler hat fiir Verdnderungsprozesse eine eigene
Change-Expertenstelle geschaffen. Dabei spielt HR eine wesentliche Rolle.

Von Pivi Scamperle und Susanne Bohn

in wichtiger Erfolgsfaktor in
Veranderungsprozessen sind
Fiihrungskrifte, die mit einer
Stimme sprechen und ihren
Mitarbeitern vermitteln konnen, wa-
rum die geplante Veranderung notig ist.
Gleichzeitig muss es ihnen gelingen, den
Mitarbeitern die Situation nach einer ge-
lungenen Veranderung vor Augen zu fiih-
ren. Und sie miissen verdeutlichen, was
der Wandel fiir den Einzelnen bedeutet.
Die Quelle fiir diesen mitarbeiterori-
entierten Ansatz bei Verdnderungspro-
jekten liegt in einem professionellen

Von Anfang an war Klar,
dass die Konzeption und
Implementierung eines
Change Managements
selbst wie ein Verande-
rungsprozess behandelt
werden musste.

HR-Veranderungsmanagement. Das be-
deutet: Verdanderungen standardisiert im-
plementieren, begleiten und evaluieren
sowie Personalmanager und Fiihrungs-
kréafte auf Augenhohe zusammenarbeiten
lassen.

Bedingt durch eine sich stdndig
wandelnde Marktsituation und he-

rausfordernde Wachstumsziele sind
Verdanderungen bei der Firma Schaeffler
an der Tagesordnung. Das Unternehmen
mit Hauptsitz in Herzogenaurach entwi-
ckelt und fertigt Prazisionsprodukte fiir
Automotive - fiir Maschinen, Anlagen,
Kraftfahrzeuge sowie fiir die Luft- und
Raumfahrt. Als Reaktion auf die viel-
faltigen Verdnderungen beschloss das
HR-Management im Jahr 2010, profes-
sionelle Strukturen fiir die Umsetzung
von Verdanderungsprozessen zu schaf-
fen. Eine Expertenstelle fiir Verdnde-
rungsmanagement - als Bindeglied
zwischen der Personalabteilung und den
Unternehmensbereichen - sollte es HR-
Managern ermdglichen, Verdnderungs-
prozesse effektiver zu unterstiitzen. Das
Ziel: Eine mitarbeiter- und wertschip-
fungsorientierte Verdnderungskultur
im Unternehmen etablieren und gleich-
zeitig die Umsetzung der strategischen
Unternehmensziele professionell un-
terstiitzen. Mit dieser MaBgabe rief das
Unternehmen den Bereich namens ,HR-
Verdnderungsmanagement“ ins Leben.

Umfassende Schnittstelle geschaffen

Das HR-Verdanderungsmanagement soll-

te eine Beratungs- und Schnittstellen-

funktion zwischen Personalmanagern,

Fiihrungskrédften und internen bezie-

hungsweise externen Beratern einneh-

men. Die Aufgaben wurden dementspre-
chend mehrdimensional definiert:

e Entwicklung und Implementierung
eines Standardablaufs fiir Verdnde-
rungsprozesse im Unternehmen

 Rekrutierung und Pflege eines Pools
von Beratern und Coachs, die in Veran-
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derungsprozesse eingebunden werden
e Evaluierung der durchgefiihrten Ver-

anderungsprojekte
* Qualitatssicherung auf allen Ebenen

der Beratung und Begleitung von Ver-

anderungsprozessen
Von Beginn an war klar, dass die Kon-
zeption und Implementierung eines
Verdnderungsmanagements selbst wie
ein  Veranderungsprozess behandelt
werden musste. Es wurde nicht nur eine
organisatorisch-funktionale  Struktur
entworfen, sondern alle Beteiligten mit
einbezogen und fiir die Verdnderung
sensibilisiert und qualifiziert.

Dabei war Kommunikation auf Augen-
hohe das zentrale Motiv und die wesent-
liche Pramisse: Sowohl Personalmanager
als auch Fithrungskréfte sollten Zugang
zum gleichen Know-how erhalten, aber
ihrer Rolle gemdB qualifiziert werden.
So sollte das Verstdndnis fiir den Pro-
zess und die Rolle des jeweils anderen
Partners vertieft werden. Ebenso sollten
die externen Berater mit den bei Schaeff-
ler verwendeten Tools vertraut sein und
ihre MaBnahmen auf die intern festge-
legten Erfolgsparameter abstimmen, um
ein einheitliches Vorgehen in allen Ein-
zelprozessen zu gewéhrleisten.

In einem ersten Schritt wurde das
Personalmanagement hierarchietiber-
greifend qualifiziert. Im weiteren Ver-
lauf weitete man die Zielgruppe auf alle
Fihrungskrifte des Unternehmens aus.
Verschiedene Seminare wurden konzi-
piert, die Lerninhalte blieben dabei fiir
alle gleich. Die Teilnehmer lernten aus
ihrer jeweiligen Rollenperspektive, wie
der Prozess aussehen sollte, in dem

personalmagazin 05/14

In-der-Schaeffler-Zentrale in Herzogenaurach
gibt es nun eine eigene Change-Stelle.

Kotter ist Professor fir Fihrungsmanagement an der
Harvard Business School. In seinem Buch ,Chaos, Wandel,
Fihrung” (Originaltitel: ,Leading Change”, 1996) identifi-
ziert er acht zentrale Faktoren, von denen der Erfolg von
Veranderungsprozessen abhangt.

Faktor 1: Ein Gefuhl fur die Dringlichkeit der Veranderung
schaffen und vermitteln.

Faktor 2: Eine Fihrungskoalition aufbauen.

Faktor 3: Eine Vision und Strategie fiir den Veranderungs-
prozess entwickeln.

Faktor 4: Die Vision fir den Veranderungsprozess kommuni-
zieren und bekannt machen.

Faktor 5: Den Veranderungsprozess auf eine breite Basis
stellen.

Faktor 6: Kurzfristige Erfolge schaffen.

Faktor 7: Erfolge konsolidieren und gleichzeitig weitere
Veranderungen initiieren.

Faktor 8: Die neuen Ansdtze in der (Unternehmens-)Kultur
verankern.
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Personalmanager, HR-Verdnderungsma-
nagement und der jeweilige Business-
bereich zusammenarbeiten. Dariiber
hinaus erfuhren sie, wie Veranderungs-
prozesse geplant, begleitet und evaluiert
werden konnen. Daneben lernten sie
weiterhin, welche emotionale Wirkung
Verdnderungsprozesse auf die Mitarbei-
ter im Unternehmen haben und wie ein
mitarbeiterorientiertes Vorgehen ausse-
hen muss.

Drei Sdulen im Change Management:
Toolbox, Change Prozess, Evaluation
Dieses Know-how wurde fiir eine praxis-
nahe Nutzung in Form eines Werkzeug-
kastens, der sogenannten ,Toolbox",
aufbereitet. Sie enthélt das komprimier-
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te Wissen tiiber den standardisierten
Verdnderungsprozess wie auch iiber die
Qualifizierungsseminare. Sie ist fiir die
Seminarteilnehmer im Intranet freige-
schaltet und bildet so das Kerninstru-
ment bei der professionellen Umsetzung
aller Verdnderungsprojekte. Als Nach-
schlagewerk, Leitfaden und Anleitung
fiihrt sie die Prozessbeteiligten durch
alle Phasen des Verdnderungsprozes-
ses. Mit der Toolbox erhalten HR-Mana-
ger, Flihrungskrifte und Berater einen
gleichberechtigten Wissenszugang, der
zugleich die Methodenkompetenz bei al-
len Prozesspartnern sichert. Die Toolbox
ist eine der drei tragenden Saulen des
Veranderungsmanagementprozesses
bei Schaeffler. Sie leistet einen wesent-
lichen Beitrag zur Einheitlichkeit und
zum nachhaltigen Erfolg der Projekte.
Die zweite Sdule - der standardisierte
Verédnderungsprozess (siehe unten) - re-
gelt die Zusammenarbeit zwischen Be-
ratern, HR-Managern, Fiihrungskréften
und HR-Verdnderungsmanagement in
einem vorgegebenen Ablauf. Zu Beginn
steht die Auftragsklarung zwischen Fiih-
rungskraft, HR-Manager und HR-Veran-
derungsmanagement. Sie umfasst die
Kldarung von Ziel- und Nutzenaspekten,

DER VERANDERUNGSPROZESS

personelle und zeitliche Ressourcen,
definiert den Kreis der Betroffenen und
legt Meilensteine fest. Danach erstellt
das HR-Verdnderungsmanagement ein
Konzept zur Vorgehensweise mit Bera-
terempfehlung und Kostenschitzung.
Fiihrungskraft und Berater entwickeln
dann gemeinsam einen adaquaten MaB-
nahmenplan und {iberpriifen den Verin-
derungsfortschritt. Nach Abschluss des
Verdanderungsprojekts evaluieren das
HR-Verdnderungsmanagement, Berater
und Fiihrungskraft gemeinsam alle Kom-
ponenten des Prozesses: die EinzelmaR-
nahmen, den Beratungsprozess und den
Berater selbst. Heute ist der Prozess im
Personalmanagement gut etabliert. Bei
Bekanntwerden eines Verdanderungspro-
jekts wenden sich alle Personalmanager
an das HR-Verdnderungsmanagement.
Der HR-Verdnderungsmanager erfasst
so die laufenden Verdnderungsprojekte
zentral und Uberpriift die Prozessquali-
tét. Diese Evaluation bildet die dritte Sdu-
le des HR- Veranderungsmanagements.

Sicherheit und Akzeptanz
durch Controlling

Das Controlling fiihrt zu einer groBen
Prozesssicherheit und hat maBgeblich

HR-Veranderungsmana-
ger und Business arbei-
ten nicht nur in operati-
ven Fragen zusammen:
Erfahrungsaustausch
und Kkollegiale Beratung
gehoren auch dazu.

dazu beigetragen, dass die Fiihrungs-
kréfte den Prozess akzeptieren. Um zu
identifizieren, an welchen Stellen es im
Prozess zu Schwierigkeiten kommen
kann, orientieren sich die Verantwort-
lichen bei Schaeffler an den acht Er-
folgsfaktoren fiir Verdnderungsprozes-
se nach Professor John Kotter von der
Harvard Business School, die auf Seite
63 zusammengefasst sind. In der Pra-
xis hilft den Fiithrungskréften ein Spin-
nendiagramm, das die Erfolgsfaktoren
im Verdanderungsprozess visualisiert.
Mithilfe dieses Diagramms erhalten
die Fiihrungskrifte deutliche Hinweise,
worauf sie sich im weiteren Verlauf des
Prozesses fokussieren sollten.

Alle VerdnderungsmaBnahmen wer-
den standardisiert evaluiert, und die
Ergebnisse der Auswertung flieBen kon-
tinuierlich wieder in den Prozess zuriick,

HR operativ

Auftrags- MaRnahmen
klarung einleiten

Der Veranderungsprozess ist die zweite Saule des Change Ma-
nagements bei Schaeffler. Der HR-Veranderungsmanager (HR VeM)
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Interne
Beratung/
Begleitung

Projekt-
abschluss,
Evaluierung,
Bench-

Externe ineikias

Berater
beauftragen

steuert den Prozess von der Auftragsklarung iber die Durchfiihrung
der MaRnahmen bis hin zur abschlieRenden Evaluierung.
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sodass Verbesserungen sofort in die nach-
folgenden Prozessschritte einflieBen.

Uber 300 Verdnderungsprojekte hat
Schaeffler - national und international
in allen Unternehmensbereichen - seit
2011 nach diesem Verfahren umge-
setzt. Die Flihrungskréfte schdtzen die
strukturierte und damit effizientere
Vorgehensweise und die kompetente
Beratung, die das HR-Verdanderungsma-
nagement zusammen mit den HR-Ma-
nagern bietet.

Der neue Ablauf macht es moglich,
Verdanderungsprozesse schneller zu
identifizieren als zuvor. Zudem geben
die Fihrungskrifte diese friihzeitig
im Personalmanagement  bekannt.

Die Kooperation mit dem HR-Veran-
derungsmanagement beschrdnkt sich
dabei nicht nur auf das operative Feld:
Erfahrungsaustausch, Bedarfsabfragen
sowie kollegiale Beratung und person-
liche Begleitung sind fester Bestandteil
der gemeinsamen Arbeit.

Ausweitung des Prozesses auf die
internationalen Standorte

Nachdem Schaeffler den Veranderungs-
managementprozess erfolgreich an al-
len deutschen Standorten etabliert hat,
folgt nun die Ausrichtung auf die inter-
nationalen Standorte. So wird das HR-
Veranderungsmanagement inzwischen
als Partner beim Aufbau von Spiegelor-

ganisationen beispielsweise in den USA
und Asien angefragt. Fiir die Zukunft
bedeutet dies, ein globales Netzwerk
zu kniipfen, um Verdnderungsmanage-
ment zwar einheitlich, aber zugleich
standortkonform im gesamten Unter-
nehmen zu etablieren. H

PIVI SCAMPERLE verant-
wortet seit 2010 das HR-
Veranderungsmanagement
bei Schaeffler.

SUSANNE BOHN ist Inhabe-
rin der Unternehmensbera-
tung Susanne Bohn Leader-
ship Competence.
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