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EXECUTIVEpIUS
«Tagesbefehlen sind fehl am Platz

Change Management: Wirksame Reaktionen auf verinderte Rahmenbedingungen im Unternehmen.

Stephan W. Amacker

Wichtigr Varaussetzung
fiir einen Wandel ist die Fahig-
keit, sich vom Bisherigen zu
ltsen, Gerade dieser Punkt
fallt Firmenleitungen in der
Krise oft schwer; es fehit an
der Distanz sum  eigenen
Schaffen, der Kapazitit wnd
gelegentlich an der ndtigen
Sozialkompetenz, wm o not-
wendige eranderungen
durchzusetzen,

Eines der Geheimnisse elnes
erfolgreichen Change Mana-
gements ist cine rasche und
nachhaltige Umsetzung der
beschlossenen Aktionen, Dazu
beniitigt man gendgend Res-
sourcen, um das Tagesge-
sehift nicht zu gefdhrden, Es
ist gegeniiber der Belegschaft
fair und fillr den Erfolg wich-
tig, wenn zusitzliche Krifte
cingeschaltet werden. Erfah-
rene externe Prajektleiter mit
ten Vorteilen der Aussensicht,
Vergleichsmidglichkeiten und
einer raschen Verfilgbarkeit
erbringen in dieser Situation
oft dem grissten Nutzen.

Tor Dows uwo
BorTom Up
Visionen, Strategien und die
Bereitstellung der Ressourcen

werden durch die Firmenlei-
tung der Unternchmung ver-
antwortel. Die Leistung der
Umsetzung erbringt dabei die
Belegschaft, die deshalb von
Anfang an am Change-Projekt
Beteiligt werden muss. Versu-
che durch das Management,
Kurswechsel durch  direkie
Eingriffe in den Abteilungen
zu erzwingen, scheitern regel-
miissig. Die Stérung der Ver-
trauensbasts durch eTageshe-
fehles demotiviert die Mann-
schaft und wird der komple-
agn Situation nicht gerecht,
Die Unternehmenskultur einer
Firma hat dahbei einen wichti-
gen Einfluss auf den Verlauf
eines Change-Projektes, re-
priisentiert aber keine direkt
steuerbare  Grisse,  Durch
Change-Prajekte wird die Kul-
tur erst diber die Zeit beein-
flusst. Die Firmenkultur dient
dabei als Mass des Reifegrades
ciner Unternehmung sowie als
eine Grundlage fir die Pla-
nung jedes zukiinftigen Eurs-
wiechsels

Weit verbreitet sind Ko-
steneinsparungen als Aller-
weltsheilmittel.  Diese  sind
rwar  wichtige  Fitnesspro-
gramme bel kurzfristigem Fo-
kus, bringen Firmen ahne neue
Visionen jedoch nicht auf Er-
folgskurs. Zukunftsgerichtete

Strategicn setzen aber varaus,
dass die Firmenleitungen Mut
zu deren Umsetzung haben
und systematisch und mit aller
Konsequenz vorgehen,

ECKPFEILER DES
ERFOLBES

Geschaftsfihrungen  stei-
qern in Krsenzeiten den Druck
auf die Belegschaft und versu-
chen damit, das Stewer he-
rumzureissen. Dabei wird die
Kammunikation oft reduziert
oder bricht ab, wenn sie am
nitigsten ist. Dies hat einen
zusatzlichen und fataben Leis-
tungseinbruch zur Folge. Di-
werse Erfahrungen zeigen, dass
es dusserst wichtig ist, die Mit-
arbieiter iiber die wirtschaftli-
chen Zusammenhinge aufzu-
kldren.

Fehlende Eckpfeiler in ei-
nem  Change-Management-
Projekt ergeben einschneiden-
de Konsequenzen, die den Er-
folg in Frage stellen:

* Fehlende Vision: Keine Ini-
tiative.

* Fehlende Strategie: Konfu-
sion,
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* Fehlende Eommunikation:
Misstrauen.

* Fehlende Analyse: Falsche
Prioritaten.

* Fehlender Aktionsplan: Zeit-
verust.

* Fehlende  Kompetenzen:
Pessimismus,
* Fehlende  Prozessorientie-
rung: Kosten,

* Fehlende Ressourcen: Frus-
tration,

* Fehlende Incentives: An-
triebslasighkeit,

* Fehlendes Controlling: Un-
scherheit.

Stehen dicse Eckpfeiler je-
doch zur Verfigung und be-
finden sich in elnem gesunden
Gleichgewicht  zueinander,
wird e5 in den meisten Fillen
gelingen, dic  festgelegten
strategischen Ziele zu crrei-
chen. Eine hervorragende
Wahl zur Verfolgung und
Stewerung des Change-Mana-
gement-Projektes ist die Ba-
lanced Seorecard, Sie basiert
auf solchen Eckpfeilern und
verpflichtet verbindlich Ma-
nagement und Belegschaft
auf die im Projekt vereinbar-
ten Aktionen,

Als Projektorganisation hat
sich dabei folgende Aufstel-
Tung bewihrt:

* Steuerungsteam: Vorgaben
und Ziele |Geschiftsleitung,
Projektieiter].

= Projektteam: Ausfilhrung

[Projektieiter,  Mitarbeiter,
hierarchisch  und ~ fachlich
durchmischt).

* Reflektorenteam:  Erfolgs-
iiberpriifung  (Projektleiter,
Personalwesen, wichtige Pro-
resseigner, internes Kontrodl-
system).

Change-Projekte bediirfen
deshalb einer klar formulier-
ten und kommunizierten Stra-
tegie mit entsprechenden In-
vestitionen.



