Strategie & Management

Change Management

Change-Projekte
erfolgreich umsetzen

Manager, Fihrungskrafte und Projektleiter stehen oft vor der Herausforderung, Verdnde-

rungsprozesse in ihren Unternehmen zu planen und zu steuern. Folgender Beitrag skizziert

elf Tipps, was zu beachten ist, damit das Change-Projekt ein Erfolg wird.

1. Nicht jedes Projekt ist

ein Change-Projekt

Der Begriff «Change» ist ein Modewort.
Entsprechend inflationdr wird er ge-
braucht. Das schafft Verwirrung. Es soll-
ten nur solche Projekte als Change-Pro-
jekte und -Prozesse bezeichnet werden,
die fiir den Unternehmenserfolg strate-
gisch relevant sind und auf einen kultu-
rellen Wandel in der Organisation ab-
zielen. Hierfiir ein Beispiel: Wenn ein
Unternehmen seine Biiros neu streicht,
dann ist das zwar auch ein Projekt, aber
kein Change-Projekt. Andersist es, wenn
ein Bereich neu strukturiert wird, weil die
Mitarbeiter kiinftig nicht nur Auftrags-
eingédnge bearbeiten, sondern auch Kun-
den beraten sollen, weswegen sie auch
ein neues Selbst- und Rollenverstandnis
brauchen. Dann ist dies ein Change-Pro-
jekt beziehungsweise ein Change-Pro-
zess. Ein schwammiges Verstindnis da-
von erzeugt nicht nur Verwirrung, es
fiihrt auch dazu, dass viele Projektmana-
ger und Fithrungskrafte irrtiimlich glau-
ben, sie seien «change-erfahren» und so
die Anforderungen an ein professionel-
les Change Management unterschétzen.

Tipp: Ermitteln Sie bei jedem grosseren
Veranderungsvorhaben die Auswirkun-
gen fiir die Mitarbeiter und deren kiinf-

tige Rolle. Checken Sie zudem, ob das
Projekt wirklich ein Change-Projekt ist.

2. Bei jeder Verdnderung

gibt es Verlierer

Insbesondere die Top-Manager von Un-
ternehmen neigen, wenn grossere Veran-

kurz & biindig

> Top-Manager gehen haufig da-
von aus, dass die Fihrungskrafte
in ihrer Organisation die von ih-
nen beschlossenen und geplan-
ten Verdanderungen auch selbst-
verstandlich mittragen. Oftmals
ist das aber nicht der Fall.

> Fuhrungskrafte sollten dankbar
sein, wenn Mitarbeitende offen
ihre Bedenken dussern —denn sie
sind in der Regel das Sprachrohr
vieler Kollegen, denen hierzu der
Mut fehlt.

> Alle Veranderungsprojekte soll-
ten nach ihrem Abschluss kritisch
reflektiert werden, denn nur so
kdnnen die Projekt- und Change-
Management-Kompetenzen der
Fuhrungskraft und der Organisa-
tion erhéht werden.

derungen anstehen, dazu, so zu tun, als
gédbe esin dem Prozess nur Gewinner. Das
stimmt nicht. Bei jedem Change-Projekt
gibt es auch Verlierer — oder zumindest
Personen, die sich als solche empfinden —
weshalb sie Angst vor der Veranderung
haben und mehr oder minder offen dage-
gen opponieren.

Dabei muss es sich nicht stets um die exis-
tenzielle Angst handeln, arbeitslos zu
werden. Auch die Befiirchtung miihsam
erworbene Privilegien und Einflussmog-
lichkeiten zu verlieren, 16st bei den Mitar-
beitern oft Widerstdnde aus; ebenso die
Notwendigkeit, liebgewonnene Gewohn-
heiten sowie (Arbeits-)Routinen, die dem
Mitarbeiter Sicherheit vermitteln, aufzu-
geben. Durch eine (aus Mitarbeitersicht)
unrealistische Darstellung der Zukunft
oder der Auswirkungen der Veranderung
verspielen Sie als Manager schnell Thre
Glaubwiirdigkeit. Damit erschweren Sie
sich selbst das Umsetzen der geplanten
Massnahmen und somit das Erreichen
der Ziele.

Tipp: Seien Sie, soweit moglich, offen und
ehrlich, und setzen Sie sich ernsthaft mit
den Mitarbeitern sowie ihren Befiirchtun-
gen und Bedenken auseinander. Und:
Stempeln Sie Mitarbeiter, die sachlich
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begriindete Einwénde dussern, nicht so-
gleich als «Blockierer» ab. Auch das tun
Manager leider oft.

3. Die Fithrungskriifte

und Mitarbeiter aktiv einbinden
In sozialen Systemen wie Unternehmen
werden tiefgreifende Verdnderungen nur
erreicht, wenn diese von den Mitarbei-
tern und Fithrungskraften (mit-)getragen
werden. Eine Voraussetzung hierfiir ist:
Die Mitarbeiter erkennen den Sinn sowie
die Notwendigkeit der angestrebten Ver-
dnderung und akzeptieren die hiermit
verbundenen Ziele.

Top-Manager gehen oft davon aus, dass
insbesondere die Fiihrungskréfte in ihrer
Organisation die von ihnen beschlosse-
nen und geplanten Verdnderungen selbst-
verstdndlich mittragen. Das ist haufig
nicht der Fall. Auch die Fithrungskrifte
miissen iiberzeugt sowie inspiriert und
motiviert werden. Sonst fehlt dem Top-
Management beim Umsetzen des Projekts
die nétige Unterstiitzung. Um dies zu ver-
meiden, ist ein frithes Einbeziehen der
Flihrungskréfte in den Prozess wichtig,
damit sie sich mit der Verdnderung iden-
tifizieren.

Tipp: Binden Sie speziell die Fiihrungs-
kréfte, soweit moglich und nétig, von
Beginn anin den Prozess ein. Verwenden
Sie ausreichend Energie darauf, ihnen zu
vermitteln, worum es in dem Projekt
geht. Denn die Fithrungskrafte miissen
im Arbeitsalltag die nétige Verdnderungs-
energie bei ihren Mitarbeitern erzeugen
und bewahren. Das gelingt ihnen nur,
wenn sie selbst von der Notwendigkeit
der Verdnderung iiberzeugt sind.

4. Die Mitarbeiter

auch emotional ansprechen
Top-Manager begriinden ihre Entschei-
dungen oft nur rational — also zum Bei-
spiel mit Aussagen wie: «Durch das Zu-
sammenlegen der Bereiche sinken unsere
Kosten pro Jahr um 15 Prozent.» Oder:
«Durch das Einfithren der neuen Soft-
ware verringern sich unsere Bearbei-
tungszeiten um 20 Prozent.» Solche Ar-
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gumente {iberzeugen die Geldgeber, doch
die Mitarbeiter nur bedingt. Zumindest
werden sie hierdurch nicht emotional be-
rithrt und stimuliert. Anders ist es, wenn
die Argumentation lautet: «Durch das Zu-
sammenlegen der Bereiche eroffnen sich
uns neue Marktchancen. Dadurch er6ff-
nen sich auch Thnen neue Entwicklungs-
perspektiven.» Oder: «Mit der neuen IT
konnen Sie die Kunden viel individueller
beraten. Das wirkt sich auch positiv auf
die Kundenzufriedenheit und somit auf
die Atmosphére in den von Ihnen gefiihr-
ten Gesprdchen aus.»

Tipp: Prédsentieren Sie als Fithrungskraft
oder als Top-Manager den Mitarbeitern
nicht nur die betriebswirtschaftlichen
und technischen Daten, um diese zu iiber-
zeugen. Verwenden Sie auch Bilder. Ar-
beiten Sie zudem gezielt den Nutzen fiir
die betroffenen Mitarbeiter heraus. Denn
nur so gewinnen Sie diese als Mitstreiter.

5. Als Top-Manager

Priisenz zeigen

Top-Manager iibertragen meist, nachdem
eine Verdnderung beschlossen und ver-
kiindet wurde, die Verantwortung fiir de-
ren Umsetzung auf die ihnen nachgela-
gerten Fiihrungsebenen. Und sie selbst?
Sie ziehen sich wieder in ihren Elfenbein-
turm zuriick und widmen sich anderen
Aufgaben. Dabei beginnt nach dem Ver-
kiinden einer Verdnderung erst die Kno-
chenarbeit. Entsprechend schnell fithlen
sich die Fiihrungskrafte, wenn das Top-
Management wenig Prisenz zeigt, im
Stich gelassen —zu Recht. Ahnlich verhalt
es sich bezogen auf die Mitarbeiter.

Wenn das Top-Management nicht immer
wieder die Wichtigkeit der Veranderung
unterstreicht und das notige Engagement
einfordert, wenn also das Projekt aus Mit-
arbeitersicht keine «starken» Promotoren
hat, setzt sich die notwendige «Masse»
weder in Bewegung, noch bleibt sie in Be-
wegung. Das heisst, das Projekt scheitert.

Tipp: Praktizieren Sie, besonders wenn
Ihre Unternehmung eine Verdnderung
durchlauft, ein <Management by Walking




around». Zeigen Sie Prasenz. Werben Sie
immer wieder fiir die Verdnderung und
leben Sie diese aktiv vor.

6. Mit Widerstinden und
Problemen rechnen

Bei (fast) jedem Change-Projekt gibt es
Probleme und Widerstinde, mit denen
die Verantwortlichen im Vorfeld nicht
gerechnet haben — denn solche Prozesse
lassen sich am griinen Tisch nur bedingt
planen. Hinzu kommt: Bei vielen Verén-
derungen wird den Betroffenen erst im
Verlauf des Projekts klar, welche Aus-
wirkungen diese fiir sie als Person haben
und wie viele Gewohnheiten sie dadurch
aufgeben miissen, die ihnen aber lieb und
teuer sind.

Machen Sie sich als Fithrungskraft oder
Top-Manager bewusst, wie schwer es
auch Thnen féllt, gewohnte Denk- und
Verhaltensmuster zu &ndern — und sei es
nur, dass Sie regelméssiger Sport treiben.
Oder sich mehr Zeit fiir Mitarbeiterge-
spréache nehmen. Denn nur dann bewah-
ren Sie, wenn Widerstinde auftreten, die
Geduld und Gelassenheit, die Sie zum Er-
mutigen Threr Mitarbeiter brauchen.

Tipp: Kalkulieren Sie beim Planen Threr
Change-Projekte unvorhergesehene Wi-
derstdnde und Probleme ein, so dass Sie
auf diese mit der notigen Ruhe und Gelas-
senheit reagieren. Haben Sie zudem den
Mut, wenn unvorhergesehene Probleme
auftreten, Thren Projektplan zu hinter-
fragen und, sofern sinnvoll, von der vor-
hergesehenen Route abzuweichen. Beim
Autofahren tun Sie dies ja auch, wenn auf
der Autobahn unverhofft ein Stau ist.

7. Offen gedusserte

Bedenken wertschitzen
Top-Manager lieben es als «echte Ma-
cher» meist nicht, wenn betroffene Mitar-
beiter Bedenken dussern oder gar Wider-
stinde gegen ihre Vorhaben zeigen. Sogar
sachlich begriindete Bedenken und Ein-
wande wischen sie nicht selten mit einer
Handbewegung beiseite. Und die Mitar-
beiter, die Bedenken dussern? Sie werden
von ihnen oft mit solchen Etiketten wie
«Bremser» oder «die verstehen nicht, wo-
rum es geht» versehen.

Dabei sollten Sie als Top-Manager oder
Fiihrungskraft dankbar sein, wenn Mit-
arbeiter offen ihre Bedenken dussern —

dennsie sind in der Regel das Sprachrohr
vieler Kollegen, denen hierzu der Mut
fehlt. Werden Bedenken offen artikuliert,
dann kennen Sie die wahren Bediirfnisse
der Mitarbeiter. Also konnen Sie hierauf
reagieren und die Mitarbeiter ins Boot ho-
len und so Hindernisse auf dem Weg zum
Ziel beseitigen.

Tipp: Machen Sie sich bewusst, dass of-
fen artikulierte Bedenken Ihnen helfen,
das Projekt zu steuern — denn sie signali-
sieren Ihnen, auf welche Fragen die Mit-
arbeiter gerne eine Antwort hétten. Er-
mutigen Sie deshalb Thre Mitarbeiter,
eigene Einwdnde und Bedenken offen zu
dussern.

8. Change-Manager brauchen ein
Riickgrat und Erfahrung

Im Betriebsalltag wird die Verantwortung
fiir grossere Change-Projekte oft jungen
Projektmanagern mit wenig Erfahrung
iibertragen — als Chance, sich zu bewé&h-
ren. Das hat zur Konsequenz, dass Pro-
jektmanager oder -leiter von den «Be-
reichsfiirsten» oft nicht die nétige Unter-
stlitzung erfahren — auch weil diese die
aufstrebenden Jungmanager nicht selten

KMU-Magazin Nr. 4, April 2016



als Konkurrenz erfahren. Zudem agieren
die jungen Projektmanager haufig me-
thodisch sowie strategisch und taktisch
ungeschickt, weil sie noch wenig Pro-
jekterfahrung haben. Die Folge davon ist,
dass im Projektverlauf unnoétige Prob-
leme auftreten und die Projektziele ent-
weder nicht oder nur zeitlich verzogert
erreicht werden.

Tipp: Ubertragen Sie die Verantwortung
fiir die strategisch relevanten Change-
Projekte moglichst an erfahrene Projekt-
manager, die das erforderliche Standing
in Threr Organisation haben. Stellen Sie
jungen Projektleitern Mentoren zur Seite,
die in Threm Unternehmen etwas zu sa-
gen haben.

9. Die Fithrungskriifte beim
Fiihren unterstiitzen

Beim Ausprobieren neuer Verhaltenswei-
sen stellen die Mitarbeiter oftmals fest,
dass etwas besser und schneller funktio-
niert, wenn sie es so machen wie bisher.
Das ist normal, denn die Mitarbeiter ha-
ben noch keine Routine mit dem neuen
Vorgehen entwickelt. Ahnlich verhilt es
sich, wenn ein Unternehmen in einem
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Bereich ein neues Verfahren einfiihrt.
Dannsinktin der Regel zundchst die Leis-
tung und somit auch die Motivation aller
Beteiligten. In dieser Situation sind die
Fiihrungskréfte als «Ermutiger» gefragt,
um ihre Mitarbeiter wieder zu motivie-
ren, sie zu unterstiitzen und ihnen eine
Perspektive aufzuzeigen.

Tipp: Bereiten Sie Ihre Fiihrungskréfte
aufihre oftmals neuen sowie ungewohn-
ten Fiihrungsaufgaben in Change-Projek-
ten vor. Vermitteln Sie den Fiihrungskréf-
ten das erforderliche Know-how. Zum
Beispiel das Wissen iiber die typischen
Verlaufsphasen eines jeden Change-Pro-
zesses. So konnen Sie das Verhalten Threr
Mitarbeiter richtig einschédtzen und an-
gemessen darauf reagieren. Gewédhren
Sie Thren Fiihrungskraften auch die no-
tige externe Unterstiitzung — zum Beispiel
indem Sie ihnen einen Coach zur Seite
stellen.

10. (Teil-)Erfolge feiern

Kulturelle Change-Prozesse vollziehen
sich gerade in grosseren Organisationen
sehr langsam — héufig so langsam, dass
die Betroffenen das Gefiihl haben: Da be-
wegt sich ja gar nichts. Entsprechend
wichtig ist es, nicht nur Etappenziele auf
dem Weg zum grossen Ziel zu formulie-
ren, sondern deren Erreichen auch zu

kommunizieren und zu feiern, damit die
Motivation gewahrt bleibt.

Tipp: Nehmen Sie sich ab und zu ganz be-
wusst die Zeit, mit ihren Mitarbeitern zu
reflektieren, welche Teilerfolge sie ge-
meinsam seit dem Beginn des Projekts
schon erreicht haben. Seien Sie, wenn ein
Etappenziel erreicht wurde, auch einmal
grossziigig, und organisieren Sie zum Bei-
spiel einen Umtrunk.

11. An die Zukunft denken,

aus dem Projekt lernen

Wie erfolgreich ein Unternehmen lang-
fristig ist, hdngt davon ab, wie schnell es
sich Marktverdnderungen anpasst und
wie erfolgreich es solche Projekte meis-
tert. Entsprechend wichtigistes, aus den
durchgefiihrten Projekten fiir die Zukunft
zu lernen. Nutzen Sie die Chance, Verdn-
derungsprojekte nach ihrem Abschluss
kritisch zu reflektieren, denn nur so kon-
nen Sie Thre Projekt- und Change-Ma-
nagement-Kompetenz sowie die Threr Or-
ganisation kontinuierlich erhohen.

Tipp: Evaluieren Sie nach Projekten de-
tailliert: Was lief gut, was weniger gut?
Klaren Sie, was Sie in Zukunft besser ma-
chen konnen/mochten und leiten Sie
hieraus neue Projektmanagement-Stan-
dards ab. «
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