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Veranderungen im Unternehmen

FUhrungsaufgabe:

Wandel gestalten

Veranderungsprozesse begleiten - das ist heute eine (fast) alltdgliche Fuhrungsaufgahe. Doch
haufig sind speziell die Fuhrungskrafte auf der operativen Ebene hierauf nicht ausreichend vorbe-
reitet. Unter anderem, weil die Projektverantwortlichen die Auswirkungen des Wandels auf die
Arbeitsablaufe und die Kultur des Unternehmens oft unterschatzen.

B Den Ertrag steigern, die Durchlaufzeiten senken, die Service-
qualitét verbessern — vor solchen Herausforderungen stehen heu-
te die meisten Unternehmen permanent. Denn auch ihre Mitbe-
werber sind nicht untétig. Entsprechend viele Verénderungspro-
jekte laufen heute in den meisten Unternehmen - oft parallel. Und
entsprechend vid Erfahrung mit dem Managen solcher Projekte
haben die meisten Unternehmen gesammelt. Trotzdem werden
bel vielen Projekten nicht die gewlnschten Wirkungen erzielt.

Hierfir gibt es zwei zentrale Ursachen:

1. Den Verantwortlichen ist oft nicht ausreichend bewusst, dass
die initiierten Veranderungen sich nicht nur auf die Bereiche
auswirken, in denen die Prozesse und Strukturen geandert wer-
den. Sie wirken meist breiter. Deshalb treten haufig in Berei-
chen Widerstande auf, die sie nicht im Fokus hatten.

2. Die Verantwortlichen reflektieren bei strategischen Anderungen
im Vorfeld nicht ausreichend die Auswirkungen auf die Struktur
sowie Arbeitsabléufe im Unternehmen und auf dessen Kultur.
Sie Ubersehen, dass in jeder Organisation die drei Dimensionen
Strategie, Struktur und Kultur wie Zahnréder ineinandergreifen
mussen. Sonst arbeitet das gesamte System mit reduzierter
Kraft.

Zumeist steuern Unternehmen heute Verénderungsprozesse auf der

Im Vorfeld von Veranderungsprozessen ist es wichtig den Fuhrungskraf-
ten zu vermitteln, wie solche Prozesse in der Regel verlaufen und welche
Verhaltensmuster Mitarbeiter in den sieben Phasen eines Veranderungs-

prozesses meist zeigen. Bild: Archiv

strukturellen Ebene routiniert. Den Umgang mit deren Auswir-
kungen auf der kulturellen Ebene betrachten die Verantwortlichen
aber haufig a's lokale Fiihrungsaufgabe. Tellweise zu Recht! Denn
in der Regd informiert die Unternehmensfiihrung die Belegschaft
eher algemein tber die geplanten Anderungen. Aufgabe der Fiih-
rungskréfte vor Ort ist es dann, ihren Mitarbeitern im Didog zu
vermitteln, warum diese nétig sind und was diese fir deren Arbeits-
alltag bedeuten. AuRerdem miissen sie die Mitarbeiter beim Ent-
wickeln neuer Denk- und Verhaltensmuster begleiten und ihnen das
Gefihl vermitteln, dass die Veranderung mdglich ist. Insofern
haben die operativen Fihrungskréfte meist eine Schliissdlrolle
fir den Erfolg von Projekten.

Die Arbeit ,,an der Front" wirdigen
Vidfach wird in Unternehmen der Umgang mit den Auswirkungen
der Veranderungen aber nicht nur as lokale Fuhrungsaufgabe
betrachtet, sondern bagatellisiert. Das heifdt, gemald der Maxime
»das machen die schon" wird beim Planen der Projekte nicht mit-
bedacht: Wie bereiten wir die Fihrungskréfte auf diese Aufgabe vor
und wie unterstiitzen wir sie dabei? Also sieht das Projektdesign
zum Beispid keine Veranstaltungen vor, bel denen die Fiihrungs-
kréfte vorab dartiber informiert werden:
¢ Was ist geplant?

Was kommt auf uns zu?
¢ Mit welchen Reaktionen miissen wir rechnen?
¢ Und: Wie sollten wir darauf reagieren?
Die Folge: Die Fihrungskréfte sind rat- und hilflos, wenn die Mit-
arbeiter sie nach der offizidlen Ankindigung der Verdnderungen
mit Fragen bestirmen oder mit ihren Angsten konfrontieren. Des
Weiteren sieht das Projektdesign zum Beispid keine kollegialen
Beratungsgruppen vor, in denen sich die Fihrungskréfte im Ver-
lauf des Projektes lber ihre Erfahrungen austauschen. Die Folge:
Die Fuhrungskréfte haben vidfach das Gefiinl: ,,Nur ich kémpfe mit
diesem Problem", obwohl ihre Kollegen vor derselben Herausfor-
derung stehen. Und: Erfolgreiche Ldsungsansdtze werden nicht
kommuniziert.

Operative Fuhrungskrafte mental unterstiitzen
Da solche Unterstiitzungsmal3nahmen fehlen, fiihlen sich die ope-
rativen Flhrungskréfte vidfach im Stich gelassen. Also entwi-
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ckeln se selbst Widerstédnde gegen das Projekt - auch well sie
sch Uberfordert fihlen. Zu Recht! Denn wenn sie nicht wissen,
wie Veranderungsprozesse verlaufen, kdnnen sie auch nicht ein-
schétzen, wie die Mitarbeiter reagieren. Und sie kdnnen nicht adé
quat reagieren, wenn ihre Mitarbeiter das entsprechende Verhal-
ten zeigen. Also gilt es, im Vorfdd von Verénderungsprozessen
den Fuhrungskréften zu vermitteln, wie solche Prozesse in der
Repgd verlaufen und welche Verhatensmuster Mitarbeiter in den
sieben Phasen eines Veranderungsprozesses meist zeigen.Wel-
ches Verhdten ist wann gefragt? Diese Phasen lassen sich kurz wie
folgt beschreiben. Phase 1. Geriichte Uber geplante Verénderun-
gen verursachen Unruhe und Sorge - noch bevor diese offiziel
verkiindet wurden. In dieser Phase ist eswichtig, as Flhrungskraft
mit den Betroffenen ins Gespréch zu kommen und Spielregeln fir
den Umgang mit der Situation zu vereinbaren. Phase 2: Mit der offi-
Zidlen Bekanntgabe wird die Notwendigkeit der Verdnderung defi-
nitiv. Hoffnungen und Beflirchtungen werden geéul3ert, doch noch
kaum jemand ist fahig, sich auf neue Zukunftsvisionen einzulas-
en. Zuhdren, Informieren und Vergténdnis zeigen sind nun gefragt.
Phase 3: Nach dem ersten Schreck zeigen sich Arger und Wat.
Die Fdge snd Abwehrreaktionen, die zuweilen sogar zu mehr Pro-
duktivitédt fihren. Denn die Mitarbeiter mochten zeigen: , Seht, die
Verdnderung it nicht nétig. Es geht auch s0." Jetzt gilt esihnen zu
vermitteln, dass der Wandel trotzdem notwendig und unaus-
weichlich ist. Phase 4: Ist die Verénderung rational akzeptiert,
stzen sich die betroffenen Mitarbeiter damit personlich ausein-
ander: Wes bedeutet der Wandd fiir mich? Welche Herausforde-
rungen kommen auf mich zu? Kann ich sie bewéltigen und wenn
jawie? Dies kdnnen die Betroffenen in dieser Phase zumeist noch
nicht prézise einschétzen. Deshab gilt es jetzt, die Betroffenen
bem Aushalte dieses Zustands der Ungewissheit zu unterstiitzen.
Phase 5: Der Tiefpunkt ist erreicht, wenn klar ist: Es gibt kein
Zuriick. Damit das Neue auch emotiona akzeptiert wird, muss das
Alte gewdrdigt werden. Es braucht Zeit fir Trauer und Abschied
- beispidlsweise in Workshops und Einzelgespréchen. Phase 6:
Ergt danach richtet sich die Energie auf das Neue. Nun gilt es, Neu-
gier zu wecken und das erforderliche Wissen und Kénnen zum
Umgang mit dem Neuen zu vermitteln. Ermutigung und Geduld
snd nun hilfreich sowie Mdglichkeiten zum Erfahrungsaustausch.
Phase 7: Allmahlich wird das Neue zur Normalitét und Lerner-
fdge schaffen Selbstvertrauen. Die Leistung des Systems steigt
Uber das urspriingliche Niveau. Nun gilt es, den Prozess zu bewer-
ten: Wes lief nicht so gut? Was hat sich bewahrt? Aus diesen Erfah-
rungen kann jeder Einzelne und die Organisation lernen - und
damit kiinftige Verénderungen besser bewadltigen.
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