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1. Einleitung

Komplexe Veranderungsprozesse und -projekte (Change-Management) miissen mit geeigne-
ten Methoden und Instrumenten geplant, initiiert, durchgefuihrt sowie kontrolliert werden, um
deren zielgerechte Gestaltung und nachhaltige Umsetzung zu gewahrleisten. Das einzig Be-
standige ist der Wandel. Doch ein Patentrezept fir den Umgang mit Veranderungen gibt es
nicht. Schon die Griechen wussten bereits vor vielen hundert Jahren: panta rhei - Alles flief3t.
Nichts ist so stetig wie der Wandel. Wer diesen und die damit einhergehenden Veranderungen
nicht nur als Pflicht, sondern als Chance fur Wachstum und Entwicklung sieht, wird den Wan-

del als Tor der Zukunft und nicht als Mauer sehen - dies sollte das Ubergeordnete Ziel sein.

2. Hintergrund der Entstehung

Die Bundeswehr beauftragte! Herrn Marcello Camerin mit einem Fihrungskraftetraining inner-
halb des Bataillon Elektronische Kampffiihrung 932. Ubergeordnetes Thema bildete die ,Fiih-
rung im digitalisierten Umfeld®. Das beteiligte Fihrungskorps beschaftigte sich innerhalb des
Coachings konkret mit der Frage, in welcher Art sich Fihrung in diesem speziellen Kontext
adaptieren lasst. Insbesondere sollte endogen die Fuhrungswahrnehmung gesteigert werden.
Darlber hinaus stellten Verbesserungsmaflnahmen hinsichtlich der Institutionskultur, eine ef-
fizientere (digitale) Kommunikation sowie TeambuildingmalRnahmen ausgewdahlte Unterziele
des Fuhrungskraftetrainings dar. Bereits geltende digitale gesellschaftliche Standards sollten
innerhalb der Institution etabliert werden und somit dazu fiihren, dass ein effektiver Umgang
mit digitalen Medien, ein effizienter Umgang mit der IT sowie ein angemessenes Informations-

Management gewahrleistet werden kann.

Zur Realisierung des Projekts wurde die klassische Okonomie mit der Bundeswehr vereint
(vgl. Abb. 1), ohne jedoch bewahrte Standards ganzlich zu vernachlassigen. Zum einen wurde
das aus der Wirtschaft stammende Change-Management mit dem dazugehérigen Change-
Prozess verwendet. Hierbei kamen das betriebswirtschaftliche, durch eigene wirtschaftliche
Unternehmenstétigkeiten gestiitzte Know-How Camerins sowie die Forschungserfahrung am
Institut fur Technik der Betriebsfiihrung (ITB) seinerseits zum Einsatz. Zum anderen wurde
seitens der Bundeswehr der standardisierte Fihrungsprozess hinzugezogen. Vor dem Hinter-

grund der Frage, inwieweit der traditionelle Managementansatz von den Verfahren der

1 Im Rahmen von Reservedienstleistungen



Fihrung innerhalb der Bundeswehr profitieren kann und umgekehrt, entstand die Symbiose
beider Schwerpunkte - das COOL-Modell, stellvertretend fiir den CIRCLE OF OPERATION-
LINES.

Was kann Management von
der Bundeswehr lernen und
umgekehrt?

Fihrungsmodell
Bundeswehr

Change-
Management

. 4

COOL-Modell

Abbildung 1: Vorgehensweise Bundeswehrprojekt (eigene Darstellung)

Bevor dieses Modell und dessen Anwendung naher erlautert werden, soll zunachst auf das

Change-Management sowie das Fuhrungsmodell im Einzelnen eingegangen werden.

3. Change-Management

Change-Management beschéftigt sich im Kern ,mit der optimalen Steuerung von Unterneh-
menswandel“?, welcher einerseits proaktiv veranlasst sein kann, andererseits auch als Reak-
tion auf veranderte Umweltbedingungen hervorgehen kann. Im Mittelpunkt einer jeden Institu-
tion und deren Tatigkeit hinsichtlich des Wandels steht der Faktor Mensch. ,Change Manage-
ment ist damit [...] eine Aufgabe, die sich vor allem nach innen richtet, also auf die Mitglieder
der zu wandelnden Organisation bzw. des sich in Veranderung befindlichen Unternehmens.*®
Bevor sich Kapitel 3.2 genauer mit dem Change-Prozess befasst, sollen in Kapitel 3.1 zu-

nachst die Ansatzpunkte des Change-Managements naher beleuchtet werden.

3.1 Ansatzpunkte des Change-Managements

Hinsichtlich des Change-Managements innerhalb von Institutionen kbnnen insgesamt drei An-
satzpunkte ausgemacht werden, die in Beziehung zueinander stehen (vgl. Abb. 1): a) Struktur,

b) Individuum sowie c) Kultur.* Diese sollen im Folgenden kurz erlautert werden.

2 Lauer (2010), S. 5
SEbd., S. 3
4Vgl. Lauer (2010), S. 6



a) Struktur: auf formaler Ebene sind hiermit das Unternehmensorganigramm mit der entspre-
chenden Aufbau- sowie Ablauforganisation gemeint. Darlber hinaus pragen Strategien
sowie vorhandene Ressourcen Organisationsstrukturen. Je langfristiger Strukturen beste-
hen, desto herausfordernder gestaltet sich ein Wandel. Innerhalb des Change-Manage-
ments empfiehlt es sich insbesondere den Faktor Zeit zu beriicksichtigen. Gerade bérsen-
notierte Unternehmen tendieren zu einer kurzfristigen Erfolgsorientierung, bedingt durch
ein institutionelles Management und schnellen, spekulativen Interessen der Shareholder.
Ein Konflikt auf der Zeitschiene innerhalb des Change-Managements ist vorprogrammiert,
da ein Wandel innerhalb einer Organisation in aller Regel Jahre denn Monate erfordert.
Des Weiteren geht bis zur vollkommenen Etablierung des Wandels und ggf. Implementie-
rung festgelegter strategischer Ma3nahmen ein temporar befristetes Absinken der Leis-
tung und demnach auch der Rentabilitat des Unternehmens einher.® Diese angesprochene
Produktivitdtsentwicklung innerhalb des Change-Prozesses verdeutlicht Abbildung 2.

Produktivitat

Retardierende Krifte l

L

100 =

Akzelerierende Krafte
T I Zeit
Vor Wandel MNach
Wandel Wandel

Abbildung 2: Produktivitatsentwicklung innerhalb des Unternehmenswandels®

Ergadnzend zum Leistungsverlauf beinhaltet diese ebenso die beiden unmittelbar ein-
wirkenden Kréafte, die die Basis von Verdnderungsmodellen bilden und auf einen Wandel
dréangen. Nach Kurt Lewins Feldtheorie aus dem Jahre 1963 sind dies zum einen die ak-
zelerierenden Krafte (“driving forces”). Diese stellen die Krafte dar, welche auf einen Wan-
del drangen, also bspw. bedingt durch die Umwelt oder aber endogen in Form eines aus
der Organisation heraus stammenden Wunsches nach Veranderung. Zum anderen bein-
haltet die Feldtheorie retardierende Krafte (‘restraining forces”). Diese Widerstande sind
auf individueller Ebene, bspw. in Form von Angsten, Gewohnheiten oder Abhangigkeiten,

und auf organisationaler Ebene, z.B. in Form von fehlenden Ressourcen oder einer

SEbd., S.48f
6 Staehle et al. (1999), S. 592



b)

kurzzeitigen Orientierung, zu finden und stehen dem Wandel direkt entgegen. Die Heraus-
forderung besteht im Herstellen eines Gleichgewichts zwischen diesen beiden Kréften,
welche wiederum direkten Einfluss auf die Leistungskurve des Einzelnen, aber auch auf
die des gesamten Unternehmens haben.’

Individuum: als kleinstes soziales Element in der Organisation pragt es diese durch seine
Fahigkeiten, Fertigkeiten, Rollen und Verhaltensweisen. Stehen institutionelle Veranderun-
gen an, tragt die wohl bedeutsamste Ressource von Organisationen mal3geblich zum Er-
folg des Wandels bei. Werden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter jedoch nicht partizipativ in
sich veranderte Ausrichtungen der Organisation integriert, sinkt die Wahrscheinlichkeit des
Projekterfolgs durch Widerstande. Es gilt, den einzelnen Menschen mit dessen Bedurfnis-
sen, Winschen und individuellen Zielen zu achten. Eine wesentliche Stellschraube inner-
halb des Change-Managements stellt daher der Aspekt der Kommunikation dar.

Kultur: Unternehmenskultur fuRt auf grundlegenden Uberzeugungen, proklamierten Wer-
ten, Regeln (formal und informell) sowie Artefakten.® Sie wird als dynamisches Konstrukt
angesehen, welches nur teilweise sichtbar ist. Im Kern stellt die Kultur das gemeinsame
Mind-Set an grundlegenden Uberzeugungen dar. Diese beeinflussen die Organisation und
deren Gruppenmitglieder hinsichtlich ihrer Wahrnehmung, ihres Denkens, Handelns und
Fuhlens. Unternehmenskultur ist demnach ein kollektives Phanomen.® Doch nicht nur die
Organisationsmitglieder pragen diesen, sondern vielmehr nehmen selbstverstandlich der
Unternehmenszweck, die Unternehmensstrategie sowie das Organisationsdesign
zwangslaufig Einfluss auf die Kultur und deren Mitglieder.® Im Umkehrschluss bedeutet
dies, dass die jeweils vorherrschende Unternehmenskultur maRgeblichen Einfluss auf die
Leistungsfaktoren des Unternehmens hat und somit Uber den Erfolg, die Wettbewerbs-
und letztlich die Uberlebensfahigkeit der Organisation bestimmt. Um letztere gewahrleisten
zu kdnnen, muss ein steter Abgleich hinsichtlich bestehender bzw. zuklnftiger Verande-
rungen vorgenommen werden, um die Kultur rechtzeitig der Uberwiegend exogenen, je-
doch auch endogenen Veranderungsdynamik anzupassen.!! Beispiele hierfur stellen u.a.
aktuelle Trends dar, sozio-kulturelle Faktoren wie etwa die demographische Entwicklung
oder ein gesamtgesellschaftlicher Wertewandel (Nachhaltigkeit, Vereinbarkeit von Familie
und Beruf, etc.), 6konomische Faktoren wie etwa die Internationalisierung und Globalisie-
rung oder auf technologischer Ebene die Digitalisierung.'? Aus solchen Veranderungen der
unternehmensrelevanten Umwelt ergibt sich die Notwendigkeit der Anpassung. Intern be-

dingte Herausforderungen kdnnen sich beispielsweise aus einem schnellen oder aber

7 Vgl. Lauer (2010), S. 55 f

8 vgl. Sackmann (2017), S. 51
9Ebd., S.42f

10 Ebd., S. 55
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stagnierenden Unternehmenswachstum ergeben, aus einem Fuhrungswechsel oder aus
personalwirtschaftlichen Griinden (Fluktuationsrate, Vakanzen, etc.).'® Aus solchen unter-
nehmensinternen Veranderungen muss eine Anpassung, Integration bzw. Koordination er-
folgen. Unternehmenskultur als strategischer Erfolgsfaktor sollte als Kernkompetenz wahr-
genommen werden, denn konsistente und nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit besteht
dann, ,wenn eine Kernkompetenz vier Kriterien erflllt: sie muss wertvoll sein, selten,
schwierig zu imitieren und darf kaum substituierbar sein.“# Sie liefert Orientierung, Stabi-
lisierung und Sinnvermittiung. Des Weiteren tragt eine ausgepragt gelebte Unternehmens-
kultur zu Komplexitatsreduktion, interner Koordination sowie Motivation und Identifikation
bei.’> Demnach kann hinsichtlich der Unternehmenskultur von einem wesentlichen Diffe-

renzierungsmerkmal zu anderen Organisationen die Rede sein.

Die Unternehmensstruktur, die Betrachtung des Individuums sowie die Unternehmenskultur
mussen aus der Notwendigkeit heraus innerhalb des Change-Managements gemeinsam und
in Wechselbeziehung zueinander betrachtet werden. Ein Wandel auf struktureller Ebene fuhrt
in der Folge zu einer veranderten Situation der beteiligten Individuen (beispielsweise &ndert
sich deren Tatigkeitsfeld). Dariiber hinaus stellen strukturelle und personelle Anderungen oder
eine Anpassung Einflussfaktoren auf die Kultur im Unternehmen dar. Demnach muss diese in
den Prozess des Change-Managements integriert werden. Bleibt ein Einbeziehen aus, treten

oftmals schwerwiegende Probleme auf, die Projekte scheitern lassen kénnen.

Change-Management im Unternehmen

Strukiureller
Wandel

Wandel der
Unternehmeanskultur

Individuellar
Wandel

Abbildung 3: Ansatzpunkte des Change-Managements in Unternehmen (eigene Darstellung)

13 Ebd., S. 25
14 Sackmann (2017), S. 13
15 vgl. Sackmann (2017), S. 59



3.2 Der Change-Prozess

Bezugnehmend auf den Ansatzpunkt der Unternehmensstruktur wurde im vorangegangenen
Subkapitel 3.1 die Feldtheorie Kurt Lewins mit den beiden wirkenden Kraften angesprochen.
Wollen Unternehmen die Wettbewerbs- und Uberlebensfahigkeit dauerhaft sicherstellen,
muss das angedeutete Gleichgewicht zwischen den sich diametral gegentberstehenden Kraf-
ten angestrebt werden. Uberwiegen die retardierenden Krafte, kann langfristig kein Wandel im
Unternehmen erfolgen —im Gegenteil, tendenziell entwickelt sich das Unternehmen dann eher
rackwarts. Insbesondere in dynamischen Zeiten, die von Sprunghatftigkeit, Flexibilitat und In-
novationskraft gepragt sind, kann dies fatal sein. Uberwiegen hingegen langfristig die akzele-
rierenden Kréafte deutlich, wird es der Organisation ebenfalls nicht moglich sein, in ein rentab-
les Gleichgewicht zu kommen, da sich die Strukturen, Kulturen und Individuen sténdig einem
neuen Wandel unterziehen missten. Uberforderung, Demotivation sowie in der Folge Leis-

tungsabfall waren die Folgen.®

Werden Verdnderungen angestof3en oder eingeleitet muss dieses Gleichwicht kurzfristig zu
Gunsten der akzelerierenden Kréfte verschoben werden. Die Grundidee eines zeitlich be-
grenzten, veranderten Einflusses der Krafte stellt die Grundlage fir das auf Kurt Lewin zuriick-
gehende Drei-Phasen-Modell des Wandels dar (vgl. Abbildung 4). Lewin gliedert hierbei den

Veranderungsprozess in drei Phasen: 1) Unfreezing, 2) Moving und 3) Refreezing.

Drei-Phasen-Modell des Wandels

1. 2. 3.
> Unfreezing >> Moving >> Refreezing >

Motivation Veranderte Stabilisierung und
Sinn fr Reaktionsweisen Integration der
Veranderung bedingt durch Veréanderung
stiften neue Perspektiven
und Informationen

Abbildung 4: Drei-Phasen-Modell des Wandels nach Lewin (eigene Darstellung)

Die Phasen sind wie folgt definiert:

1) Unfreezing / Auftauphase: Durch Herbeifiihrung eines Ubergewichts akzelerierender

Kréafte wird in dieser ersten Phase die Voraussetzung fir einen sich im weiteren Verlauf

16 vgl. Lauer (2010), S. 56



2)

3)

vollziehenden Wandel innerhalb des Unternehmens geschaffen. Die Betonung und Ver-
mittlung der Sinnhaftigkeit der zukinftigen Veranderungen steigert die Offenheit sowie Mo-
tivation und mindert andererseits Widerstdnde bei den Beteiligten. Die Grundannahme
wird getroffen, dass eine Entwicklung zielgerichtet weg von einem weniger guten, hin zu
einem wiinschenswerten besseren Status verlauft.!” Als Beispiel sei hier die Organisati-
onsentwicklung auf Basis einer neuen Vision genannt.

Moving / Bewegungsphase: Die zweite Phase beinhaltet die eigentliche Veranderungsar-
beit, in der sich die Organisationsmitglieder aktiv und konstruktivam Change-Prozess be-
teiligen.

Refreezing / Einfrierphase: Im dritten und letzten Schritt des Modells soll nun die vollzo-
gene Veranderung wortwdrtlich eingefroren werden. Gleichzeitig wird das Gleichgewicht
zwischen den beiden einwirkenden Kréften der Feldtheorie Lewins wieder hergestellt. Das
aus dem Wandel hervorgegangene neue, im ldealfall erhdhte Leistungspotentials des Un-

ternehmens, kann nun voll genutzt werden.

Das Phasenmodell zeigt auf, dass es sich um einen sequenziellen Ablauf handelt. Abbildung

5 konkretisiert das 3-Phasen-Modell Lewins, indem die Einzelsequenzen Initialisierung, Struk-

turierung, Mobilisierung, Umsetzung und Verankerung eingefuigt und den urspringlichen Pha-

sen zugeordnet werden. Die zweite Sequenz der Strukturierung findet sich sowohl in der

Phase Unfreezing als auch Moving wieder.

Unfreezing Moving Refreezing

Initialisierung Strukturierung Mobilisierung Umsetzung Verankerung

Abbildung 5: Erweitertes Phasenmodell des sequenziellen Change-Prozesses (eigene Darstellung)

Fuhrungskraften kommt im Change-Prozess eine wesentliche Rolle zu, denn sie sind es, die

diesen Prozess verantworten, vorleben und so in die Organisation tragen. Die Herausforde-

rung besteht sowohl auf organisationaler, jedoch noch vielmehr auf personaler Ebene. Veran-

derungsprozesse konnen nur dann erfolgreich realisiert werden, wenn diesbeziglich Akzep-

tanz seitens der Beteiligten vorherrscht. Demnach muss die Vermittlung des Mehrwerts

17 Vgl. Marshak (1994), S. 400



kommunikativ bei gleichzeitigem Entkréften potenzieller Argumente gegen Verédnderungen,
die sich nicht zuletzt in Widerstanden Einzelner wiederfinden kénnen, erfolgen. Das nachfol-
gende Kapitel gibt einen kurzen Einblick in das Fihrungsmodell der Bundeswehr, welches sich

konkret mit dem Fuhren mit Auftrag beschaftigt.

4. Modell der Bundeswehr — Fiilhren mit Auftrag

Das in Abbildung 6 dargestellte Modell des Fuhrungsprozesses ist ein zirkulares Modell mit
drei wesentlichen Bestandteilen: die Ubergeordnete, die eigene sowie die nachgeordnete Fiih-
rungsebene. Anhand der eigenen Fihrung soll der zirkuldre Prozess beschrieben werden,
welcher strukturell gleich mit denen der tber- und nachgeordneten Fihrung ist. Ausgangs-
punkt fur das weitere Verfahren stellt die Lagefeststellung dar. In dieser Phase wird eine Situ-
ationsanalyse vollzogen, welche den gesamten Fihrungsprozess permanent begleitet. Die
Lagefeststellung als wiederholender Vorgang liefert demnach auch stets die Mdglichkeit, einen
Abgleich mit definierten und anzustrebenden Soll-Zustanden vorzunehmen. Nachdem die ak-
tuelle Lage festgestellt wurde, schlie3t sich die Phase der Entscheidungsfindung an. Diese
besteht aus der Auswertung des Auftrags, der Beurteilung der Lage und dem Entschluss. Am
Ende der Planungsphase schlie3t sich die Befehlsgebung des militdrischen Fuhrers an. Eine
solche dient wiederum als Ansatz fur eine sich anschlie@ende Kontrolle bzw. im weiteren Ver-
lauf erneuten Lagefeststellung, um demnach den Fortschritt bzw. die Effektivitat der Operatio-
nalisierung zu messen. Es handelt sich um einen kontinuierlichen Ongoing-Process, welcher
als fester Bestandteil der Fuhrungskultur der Bundeswehr allen Vorgesetzten bekannt ist. Ein
permanenter Austausch mit der Uber- und nachgeordneten Fihrung hinsichtlich Vorbefehlen,
Orientierungen, Meldungen, Antragen, Zuarbeiten und generellen gegenseitigen Informatio-
nen findet statt. Hierauf aufzubauen bildet daher eine initiale MaRnahme der Akzeptanz und

eine gute Basis, um Handlungseffizienz und rasche Effektivitdt des Wandels zu verstéarken.



Modell des Flihrungsprozesses
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Abbildung 6: Modell des Fuihrungsprozess der Bundeswehr!8

Fuhren mit Auftrag bedeutet, dass anhand eines klar definierten Ziels entsprechende Mal3-
nahmen realisiert werden, um eine Auftragserfilllung anzustreben. Dieses Fuhrungsprinzip ist
gekennzeichnet von top-down Zielvorgaben durch die tUbergeordnete Fuhrung. Jedoch be-
steht hinsichtlich der Strategie hin zur Zielerreichung Handlungsspielraum der Ausfiihrenden,
indem die Absicht des Auftraggebers - also der Zweck der Auftragserteilung - handlungsleitend
ist und damit die Eigenstandigkeit und Innovationskraft fordert. Eine Rickkopplung sowohl
bottom-up hin zur Gbergeordneten Fuhrung als auch top-down zur nachgeordneten Fihrung
schafft Sicherheit hinsichtlich der Auftragserfiillung, auch bei Lageanderung und férdert das

Vertrauen untereinander.

Um das oben genannte in praktikable und umsetzbare Malinahmen flieBen zu lassen, wurde
das Grundprinzip des NATO-Ansatzes'® der operativen (h6heren Fihrungs-) Ebene hinzuge-

zogen. Dieses gliedert die Unterstiitzungsprozesse wie folgt:

Wo wollen wir hin? (Desired End State)

Was mussen wir dafiir erreichen? (Objective)
Welcher Zustand ist akzeptabel? (Condition)
Was wird damit bewirkt? (Effect)

Was ist zu tun? (Action)

Was ist der Stand? (Current Situation)

YV V V V V V

18 \gl. Kommando Heer, C1-160/0-10 Truppenfihrung - Deutscher Fiihrungsprozess der Landstreitkrafte
1%vgl. Simon, Dezenli (2009), S. 18



Sofern ein klares Fuhrungsverstandnis vorliegt und die entsprechenden Rahmenbedingungen
festgesetzt sind (Wer macht was, wie, wann, wo und wozu?), kann dieses Modell Anwendung
finden. Um jedoch innerhalb sich wandelnder Zeiten dieses Flhren mit Auftrag zu verstarken
und an der Stelle eines Change-Prozesses zu vereinfachen, kénnen sich Wirtschaft und Bun-
deswehr gegenseitig positiv beeinflussen, indem genannte Elemente aus Kapitel 3 und 4 mit-

einander verzahnt werden.

Im speziellen Projekt innerhalb der Bundeswehr steht der Digitalisierungsprozess mit der Ziel-
setzung eines effektiven und effizienten Agierens, exo- wie endogen, im Vordergrund. Hier-
Uber herrscht jedoch innerhalb des Fiihrungskorps des Bataillons kein einheitliches Fuhrungs-
verstandnis. Ein Leitlinien-Change-Prozess auf operationeller Ebene, in Anlehnung an den
allgemein akzeptierten und etablierten Fihrungsprozess, stellt den Ausgangspunkt der Ent-
wicklung des COOL-Modells dar.

5. Das COOL-Modell

Viele Projekte werden zwar angestofRen, jedoch nicht vollumfanglich umgesetzt bzw. imple-
mentiert. Insbesondere an dieser Stelle kommen dem Informationsmanagement und letztlich
der Art und Weise der Kommunikation sowie einer konsequenten Fuhrungsleistung eine we-
sentliche Bedeutung zu. Die Herausforderung besteht zum einen, Fihrungskréaften ein geeig-
netes Instrument zu liefern, zum anderen darin, Soldatinnen und Soldaten den Zugang zum
Veranderungsprozess zu erleichtern und ein entsprechendes Mindset bei ihnen hervorzuru-
fen. Daruber hinaus besteht der Anspruch, sich einerseits Innovationen zu 6ffnen, andererseits
bestehende Leitbilder und Fihrungsgrundsatze der Bundeswehr (z.B. Innere Fuhrung) zu ach-

ten.

Das COOL-Modell (vgl. Abb. 7) vereint die Teilsequenzen des klassischen Change-Prozesses
mit dem Fihrungsprinzip der Bundeswehr und lasst sich auf derzeitige und zukinftige Veran-
derungsprozesse transferieren. Bedingt durch die z.T. verwendete militarische Sprache wird
Soldatinnen und Soldaten der Zugang erleichtert. Der zirkuldare Aufbau des Fihrungsmodells
ist bewusst gewahlt: eine Organisation stellt ein System dar. In diesem System sind zahlreiche
Subsysteme integriert. Diese verstehen sich als geschlossene Einheiten, jedoch keinesfalls
losgeldst von der Gesamtorganisation. Vielmehr soll ausgedriickt werden, dass Teileinheiten
differenziert hinsichtlich deren Rahmenbedingungen zu betrachten sind. Eine IT-Einheit hat
demnach weniger Bedarf in grundlegenden Anpassungen von bspw. Tools und Instrumenten
hinsichtlich der zu bewaltigenden Anforderungen, welche mit der Digitalisierung einhergehen,

als IT-fremde Einheiten. Je nach Voraussetzungen und konkreten Bedarfen soll es mdglich
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sein, zielgruppen- und organisationsgerecht zu intervenieren. Das Modell gliedert sich in zwei
Ebenen: einen inneren und einen aufleren Kreis. Der Lagefeststellung ist die Initialisierung
von Change-Prozessen zuzuordnen. In der Entscheidungsfindung werden Handlungsoptionen
strukturiert und bewertet. Nach einer Entscheidung werden notwendige Ressourcen mobilisiert
um anschlieRend eine Realisierung durch formelle Befehlsgebung zu vollziehen. Letztlich sol-
len sich MaRnahmen innerhalb von Change-Prozessen festigen und verankert werden. Dabei
soll Veranderung und Akzeptanz nicht befohlen werden, sondern auch hier die Philosophie
des Fuhrens mit Auftrag leitend sein. Die Phasen des inneren sowie aul3eren Kreises gehen
flieBend in die dazugehorige, jedoch auch in die jeweilige Folgephase Uber. Eine Kontrolle
kann demnach auch in der Initialisierung stattfinden bzw. eine Lagefeststellung ebenso noch
Teil der Strukturierung sein. DarUber hinaus kann aus einer Kontrolle Anlass zu einer Initiali-
sierung entstehen. Gleiches gilt analog jeweils fir die anderen Phaseniibergange. Der Fokus
liegt hier also auf einem agilen Change-Prozess, der als Prozesszyklus zu verstehen ist, nicht

als Projekt.

uber-

geordnete
Fihrung

Verankerung

Initialisierung

CIRCLE
OF
Slubr i OPERATION-
LINES

nach-
geordnete

Filhrung

® 2021 Marcello Camerin

COOL - ein Changeprozess auf operationeller Ebene als integrativer Bestandteil des Fithrungsprozesses

Abbildung 7: COOL-Modell - Entwicklung und Eintragung im Deutschen Patent- und Markenamt

Das COOL-Modell liefert die Voraussetzungen, um an geeigneter Stelle in den Change-Pro-
zess einzusteigen. Aufgrund der Kreisform ist, im Gegensatz zum klassischen, sequenziellen

Ablauf, weder ein definierter Start- noch Endpunkt gegeben. In der operativen Umsetzung liegt

11



der Mehrwert darin, dass auch nach einer Verankerungsphase bspw. eines Teilabschnitts der
definierten (Digital-) Leitlinien ein Ubergang zu einem neuen Initialisierungsprozess stattfinden
kann. Es wird den jeweiligen Abteilungen in Abhangigkeit ihres Entwicklungsstandes ermog-
licht, an geeigneter Stelle ein- bzw. auszusteigen und die Digitalkultur schrittweise einzufihren
bzw. zu vertiefen. Der Change-Prozess ist demnach ein kontinuierlicher, sich wiederholender,

adaptiver Prozess, der einer kontinuierlichen Verbesserung unterliegt.

Im vorliegenden Projekt Fuhrung im digitalisierten Umfeld stellt das COOL-Modell das Imple-
mentierungstool zur Etablierung der (Digital-) Leitlinien dar, welche zuvor gemeinsam in Work-
shops erarbeitet wurden. Dem Circle of Operation-Lines wurden diese Leitlinien entsprechend
zugeordnet. Diese konnen dadurch wesentlich besser in die Organisation getragen werden,
da eine Phasenzuordnung erfolgt. Zudem stellt es Fihrungskraften die Weichen, sich selbst
Uber den anstehenden Wandel bewusst zu werden und diesen fur sich zu strukturieren, bevor
weitere Implementierungsschritte erfolgen. Zielsetzung ist eine souverdne Fihrung, um die
Anderungsbereitschaft aller Beteiligten maximal zu fordern. Diesen liefert das COOL-Modell
einen guten, transparenten Uberblick.

6. Fazit

Das COOL-Modell stellt eine Symbiose des klassischen Change-Managements mit dem be-
stehenden Fihrungsmodell der Bundeswehr dar. Innerhalb letzterer lasst es sich auf alle Or-
ganisationseinheiten tUbertragen und liefert Fiihrungskréaften und Beteiligten Handlungssicher-
heit in der jeweiligen Situation. Losgeldst vom Projekt kdnnen Leitlinien jeder Art, aber auch
Maflnahmenbindel anhand dieses Modells realisiert werden. Change-Prozesse bringen
grol3e Herausforderung mit sich: Menschen abholen, mithehmen, motivieren. Voraussetzung
hierflr ist ein angemessenes Fuhrungsverhalten. Das COOL-Modell erleichtert den gemein-
samen Weg gemeinsam mit den Beteiligten hin zu veranderten Prozessen. Durch die Uber-
schneidung des Bundeswehrmodells und der wirtschaftlichen Herangehensweise in Change-
Prozessen wird innerhalb der Bundeswehr zivilen Mitarbeitern ein einfacherer Zugang ermog-
licht.
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