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Change-Management - Verdnderungen
«modern» handhaben

Die Motivation zur Anpassung von lernenden Organisationen sollte aus den eigenen Reihen entstehen

Change-Management ist ein
Modewort unserer Zeit, in
welcher der stete Wandel die
scheinbar einzige Konstante
ist. Da «<Handhabung von Ver-
inderungen» wenig markant,
ja altbacken klingt, weicht der
Fachjargon auf altbewéhrte
Anglizismen aus. Inhaltlich
dndert sich nichts: Es geht
darum, mit den tiglichen
Verinderungen in unserem
Arbeits- und menschlichen
Alltag umzugehen.
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Wir legen unseren Uberlegungen
das Prinzip «Mensch = Unternehmen =
Mensch» (MUM) zugrunde und be-
trachten nachfolgend den Wandel aus
Unternehmens- und Organisations-
sicht. Der MUM-Ansatz sieht den Men-
schen als Motor aller Handlungen.

Kontinuierlich besser werden

Change-Management meint gemein-
hin die Handlungen und Aktivitéiten in
einer lernenden Organisation, die das
Ziel hat, eine kontinuierliche Verbes-
serung von Strukturen und Prozessen
in der gesamten Organisation und
unter aktiver Beteiligung der in ihr ar-
beitenden Fiihrungskrifte und Mitar-
beiter zu erreichen. Es bildet somit
praktisch das Sammelbecken der Kon-

zepte Lean-Management, Management
by Objectives (MbO), Business-Reen-
gineering und Yield-Management.

Alles ist im Wandel

Die Komplexitéit des Themas wider-
spiegelt sich in der folgenden, sehr
akademischen Definition eines Chan-
ge-Beraters: «Change-Management
ist die Menge aller Konzepte und Me-
thoden zur Effektivitits- und Effizi-
enzsteigerung, einschliesslich der Be-
schleunigung von Verdnderungspro-
zessen in Organisationen (i. e., sozia-
len Grosssystemen wie Unternehmen,
offentlichen Einrichtungen, Verbén-
den, Kommunen, Staaten, Non-Govern-
ment-Organisationen, supranationalen
Einrichtungen etc.)».

Change-Agent gibt Impuls

Ein Change-Agent oder Promoter
kann den ersten Impuls zum Wandel
auslosen. Wichtig ist geméss Experten-
Ansicht, dass unzufriedenen Entschei-
dungstrigern die faktische Kraft der
Tat bewusst wird und sie einen ersten
Schritt setzen. Startet das Projekt mit
offener Kommunikation innerhalb ei-
ner Projektgruppe, wird damit die
Grundlage fiir Vertrauen gelegt. Ver-
trauen ist die grosste Produktivkraft
fiir Verdnderungsprozesse. Zur Unter-
stiitzung des Change-Agent und seiner
Projektgruppe (Kerngruppe) ist die Be-
gleitung des Prozesses durch neutrale
Dritte von grosser Bedeutung. Jeder
Mensch im Unternehmen ist Teil des
Systems und damit Teil des Problems.

Change von innen

Es ist entscheidend, zu beachten,
dass viele wesentliche Verinderungen
von den eigenen Mitarbeitern realisiert
werden konnen, wenn sie nur die noti-
ge Anleitung und Unterstiitzung haben
(Change coaching). Das ist nicht nur
deutlich billiger als Heerscharen ex-
terner Berater, sondern es hélt auch
das entstandene Know-how im Hause.
Vor allem aber werden die Losungen
besser angenommen, weil sie von Insi-
dern entwickelt wurden und deshalb

realititsndher (wenn auch zuweilen
etwas konservativer) sind. Zudem stér-
ken erfolgreiche Change-Coaching-
Projekte das Selbstvertrauen des Un-
ternehmens, weil die Mitarbeiter erle-
ben, dass sie dazu in der Lage sind, ih-
re Zukunft selbst zu gestalten Um Ver-
dnderungsprozesse in Organisationen
voranzutreiben, muss eine Reihe von
Voraussetzungen erfiillt werden. Es
bedarf einer umfassenden Problem-
analyse, welche den Handlungsbedarf
und die Chancen der Erneuerung auf-
zeigt. Change-Management muss Stra-

Wandel ist selbstverstandlich

Den ersten Schritt zum Erfolg
macht das Change-Management im
Sinne einer «lernenden Organisati-
on» durch Anerkennung des Wan-
dels als Selbstverstindlichkeit. Un-
ter Anwendung des Prinzips der Ko-
operation und des Lernens im Team
kann Change-Management als ein
immer wiederkehrender Lernpro-
zess in sechs Stufen bezeichnet wer-
den: ;

1. Harte und weiche Anderungs-
faktoren sind gemeinsam zu beriick-
sichtigen.

2. Kontakte innerhalb und ausser-
halb des Unternehmens sind aufzu-
nehmen, zu verfolgen, ohne in die-
sem Zusammenhang bereits Ziele zu
formulieren.

3. Alle Aufgaben und Kompetenzen
sind festzulegen und adédquat auf die

Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter zu ver-
teilen.

4. Ausnahmeregelungen sind zu
vereinbaren.

5. Jede Mitarbeiterin/jeder Mitar-
beiter hat individuell und als Team
Verantwortung zu iibernehmen und
iibertragene Aufgaben zu realisie-
ren.

6. Alle Tatigkeiten unterliegen ei-
nem Feedback und sind im Sinne des
Change-Managements auszuwerten.

Nur eine lernende Organisation
kann die Ziele einer Verdnderung im
Sinne von «to change» erreichen,
weil sie und ihre Humanressourcen
permanent damit beschiftigt sind,
alte Gewohnheiten und Aktivititen
zu hinterfragen und Verhalten ohne
Beitrag zur Wertschopfung zu ver-
lernen.

tegie, Struktur und Kultur erfassen. Es
gilt der Grundsatz «structure follows
strategy». Strategie und angestrebte
neue Positionierung sind systematisch
zu entwickeln und klar festzulegen.

Strukturen aufbrechen

Dem Change-Management kommt
die Aufgabe zu, veraltete und verkrus-
tete Strukturen aufzubrechen (Busi-
ness Reengineering) sowie Hierarchien
abzuflachen (Lean-Management), ohne
bewihrte Arbeits- und Sozialbezie-
hungen vollstindig zu zerstéren. Da-
bei sind Kriterien wie Tradition, Be-
stindigkeit und Nachhaltigkeit auf kei-
nen Fall ausser Acht zu lassen. In ers-
ter Linie sollte eine richtige Mischung
zwischen Lernfahigkeit und Stabilitét
eines Unternehmens erreicht werden.
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