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54| strategie

Farbe wechseln

mit System

Veranderungsprozesse planen und steuern - dies ist eine Herausforderung,
vor der Firmenchefs haufig stehen. Der Unternehmensberater Georg Kraus hat
10 Tipps zusammengestellt, worauf Mittelstéandler beim Change Management achten sollten.

vonGeorgKraus =

Nicht jede Anderung

ist ein Change-Prozess

Der Begriff ,,Change" ist in den vergan-
genen Jahren in vielen Chefetagen zu
einem Modebegriff geworden. Entspre-
chend inflationdr wird er gebraucht.
Ganz gleich, ob Unternehmen lediglich
ihre Biros streichen, eine neue Software
anschaffen oder ganze Firmen fusionie-
ren, fast jede Verénderung wird heute
groflspurig as ,Change" tituliert. Dies
verursacht vielfach Verwirrung.

Tipp: Bezeichnen Se as ,Change-
Prozess' prinzipiell nur Verénderungen,
die auch einen bedeutsamen kulturellen
Wandel in lhrer Organisation nach sich
ziehen - also solche, bel denen Ihre Mit-
arbeiter (und Sie selbst) gewohnte Denk-
und Verhaltensmuster (iber Bord werfen
und durch neue Arbeitsroutinen erset-
zen mussen.

Rom wurde nicht

an einem Tag erbaut

Den meisten Menschen fallt es schwer,
von einem Tag auf den anderen gewohnte
Denk- und Verhaltensmuster aufzuge-
ben. Denn diese vermitteln ihnen auch
ein Gefuhl der Sicherheit. Entsprechend
langwierig sind zumeist Prozesse, bei de-
nen ganze Mitarbeitergruppen ihr Ver-
halten veréndern mussen. Von heute auf
morgen geht das nicht.

Tipp: Bedenken Sie dies beim Planen von
Change-Projekten. Sonst definieren Se
unrealistische Ziele.

Struktur und Kultur

bedingen sch wechselseitig
Auch wenn nicht jede Veranderung ein
Changeprozess ist, so finden in Unter-
nehmen doch mehr Changeprozesse
statt, als insbesondere deren Initiatoren

héufig vermuten. Vor allem Techniker
denken oft: ,Wir fihren doch nur ein
neues CRM-System ein" und Ubersehen,
dass sich hierdurch auch die Arbeitsin-
halte und -beziehungen der Mitarbeiter
veréndern. Entsprechend Uberrascht
sind sie, wenn das Personal pl&tzlich mit
(verdecktem) Widerstand reagiert.

Tipp: Analysieren Sie, wenn grof3ere Ver-
anderungen anstehen, deren Auswir-
kungen fir die Mitarbeiter. Andernfalls
riskieren Sie, dass unverhofft ein Orkan
Uber Sie hinwegfegt, der das gesamte Pro-
jekt lahmlegt.

Woas beschlossen ist,

Ist noch lange nicht umgesetzt
Vide Unternehmensfiihrer agieren bei
Change-Projekten wie folgt: Sie fassen
die wegweisenden Beschlisse. Dann ru-
fen sie eine Projektgruppe ins Leben, die
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ihre Beschlisse realisieren soll, und an-
schlieffend wenden sie sich neuen Aufga
ben zu. Wenn Sie sovorgehen, ist I hr Pro-
jekt von vornherein gescheitert. Warum?
Mitarbeiter orientieren ihr Verhalten an
dem der oberen Fuhrungskréfte. Nur
wenn der Firmenlenker immer wieder
das Signal aussendet: ,Die Verénderung
ist nétig und an ihr fihrt kein Weg vor-
bei", schafft er in seinem Unternehmen
die nétige Verénderungsenergie.

Tipp: Zeigen Se Prasenz. Werben Seim-
mer wieder fUr die Verdnderung - selbst
wenn Se die Verantwortung fur die Um-
setzung einer Projektgruppe Ubertragen.

Be jeder Verédnderung

gibt esauch Ve lierer

Unternehmen neigen dazu, allesin ein ro-
sarotes Licht zu tauchen - auch Verénde-
rungsvorhaben. Sewerden den Mitarbei-
tern meist so prasentiert, als ob es dabei
nur Gewinner gébe. Doch Mitarbeiter
sind nicht dumm. Sie wissen: Das ist so
gut wie nie der Fall. Zumindest gibt es
bei jedem Change-Projekt Mitarbeiter,
die sich als Verlierer empfinden - zum
Beispiel, well sie Einfluss oder Privile-
gien verlieren. Oder weil sie neue Aufga
ben wahrnehmen missen.

Tipp: Sprechen Se offen und ehrlich mit
lhren Mitarbeitern dariiber und geben
Se ihnen Raum, ihre Bedenken zu arti-
kulieren. Sonst verdichten sich diese zu
massiven Widersténden.

»Londy heroes' stehen

auf verlorenem Posten

Auch Ihre Fuhrungskréfte sind nur Men-
schen - und letztlich normale Arbeitneh-
mer. Deshalb sollten Sie es nicht als
selbstverstandlich erachten, dass ale
Fuhrungskréfte die von Ihnen gewiinsch-
ten Verénderungen ohne Vorbehalte mit-
tragen. Zugleich sind Sie aber auf ihre
Unterstitzung angewiesen, wenn es
darum geht, die Veranderungen in deren
Bereichen umzusetzen.

Tipp: Bevor Se ein Change-Projekt ver-
kinden, sollten Sie sich darum bemiihen,
maoglichst viele Fuhrungskréfte als Mit-
streiter zu gewinnen - zum Beispiel, in-
dem Sie diese (und s&i es nur formal) in

Ihre Entscheidung einbinden. Falls Ihnen
das zu weit geht, sollten Se sie zumin-
dest in personlichen Gespréchen aus-
fahrlich Uber die Grinde fur lhre Ent-
scheidung und deren voraussichtliche
Konsequenzen informieren.

Projektmanager brauchen
Rickgrat und Erfahrung
Unternehmen Ubertragen die Verantwor-
tung fur Change-Projekte oft jungen Fiih-
rungskréaften, als Chance, sich zu bewéah-
ren - getreu dem Motto: ,Lass das mal
den Mayer machen. Dann kann er zeigen,
was inihm steckt." Als Folge davon wer-
den die Projekte oft von Personen ge-
managt, die die Auswirkungen gewisser
Entscheidungen und Handlungen auf die
Organisation nur bedingt einschatzen
konnen; von Personen zudem, die noch
ein schwaches Standing in der Organisa-
tion haben. Entsprechend schwer féllt es
ihnen, von den , Bereichsfursten”" die no-
tige Unterstitzung zu erlangen - vor
allem, wenn diese den ehrgeizigen Nach-
wuchs als Konkurrenz erfahren.

Nichts motiviert
Mitarbeiter sosehr,
alswennsiesehen,
dassihrelL e stung

vonihrenVorgesetzten
gewurdigtwird.

Tipp: Ubertragen Se die Verantwortung
fur strategische (Change-)Projekte ge-
standenen Fihrungskraften und/oder
erfahrenen Projektmanagern. Oder stel-
len Se dem , Youngster" zumindest eine
entsprechende Person als Coach zur
Seite, mit der er nicht nur seine strate-
gische, sondern auch die taktische
Marschroute austiifteln kann.

Riugen Sedch fur den

Sangen Marsch durch dieWiste
Oft starten Unternehmen ein Projekt vol-
ler Euphorie und Enthusiasmus. Doch
nach einiger Zeit beginnt das lammern

und Hadern: ,Das bringt alles nichts."
~Dadandert sichja sowieso nichts." Dasist
normal - weil sich kulturelle Verénde-
rungen immer nur in kleinen Schritten
vollziehen.

Tipp: Rechnen Sie damit, dass es Prob-
leme beim Umsetzen gibt. Werben Se ge-
rade beim anstrengenden ,,Marsch durch
die Wiste" stark fir die Veranderung -
sonst erlahmt die Verénderungsenergie
und die Mitarbeiter falen in ihre alten
Verhaltensmuster zurtick.

De Wegzum Misserfolg it

mit guten Vorsitzen gepflastert
Oft erlahmt die (Veranderungs-)Energie
auch, well die Mitarbeiter beim Auspro-
bieren der neuen Verhaltenmuster regis-
trieren: ,So wie wir das friher gemacht
haben, ging alles schneller und ein-
facher." Warum ist das so? Die Mitarbei-
ter haben noch keine neuen Denk- und
Verhaltensroutinen entwickelt. Hinzu
kommt, dass bei jedem gréReren Veran-
derungsprojekt in einer Ubergangszeit
zundchst einmal Sand im Getriebe der
Organisation steckt.

Tipp: Machen Se lhren Fiihrungskréften
bewusst, wie wichtig es gerade in dieser
Ubergangsphase ist, dass sie ihre Mitar-
beiter fihren - und stellen Se den Mit-
arbeitern Unterstitzer zur Seite, die
diese unter anderem motivieren.

Zum Feern gibt es

fast immer elnen Grund

Gerade weil der Weg zum grof3en Zid bei
Change-Projekten oft so weit ist, dass die
Beteiligten zuweilen das Gefiihl haben,
nie ans Ziel zu kommen, ist es wichtig,
dass Sie Etappenziele formulieren, deren
Erreichen gefeiert werden kann. Das
macht den Beteiligten Muit.

Tipp: Ziehen Sie, wenn es etwas zu feiern
gibt, als ,Chef" auch mal ganz spontan
die Spendierhosen an - und organisieren
Sie zum Beispiel einen Umtrunk oder ei-
nen Ausflug. Denn nichts motiviert Mit-
arbeiter mehr, als wenn sie sehen, dass
ihre Leistung von ihren Vorgesetzten ge-
wrdigt wird. «
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