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Changemanagement

PROFIL hat eine siebenteilige
Artikel-Serie zum Thema Chan-
gemanagement gedruckt. Die
Artikel sollen anhand eines fikti-
ven Change-Projektes die ver-
schiedenen Facetten des Themas
beleuchten. Die Beitrage beglei-
ten die Protagonistin Karla Stritt-
matter. Sie hat den Auftrag, acht
Filialen des Geschéftsbereichs
«marktfahig» zu machen.

Die Autorin

Astrid E. Frischknecht arbei-
tete als Beraterin fir Manage-
ment- und Organisationsent-
wicklung bei den SBB. Zu |hren
Schwerpunkten zahlt das Coa-
ching von Fuhrungskraften,
Teams und Gruppen, die
Begleitung von Teamentwick-
lung, Gendermanagement und
Moderation.

Die diplomierte Wirtschafts-
fachfrau arbeitet zuvor in ver-
schiedenen Managementfunk-
tionen und war auch
journalistisch tatig, unter ande-
rem fur die Nachrichtenmaga-
zine 10vor10, SF DRS next
und die NZZ.

CHANGEMANAGEMENT - TEIL 1

Spannung im Dreieck

Verédnderungen finden statt — Changemanagement

steuert sie

Taglich erbringen Sie und lhre
Kolleginnen und Kollegen HAchst-
leistungen und sorgen dafur dass
Zuge schneller fahren, Fahrplane
dichter werden und der Service
weiter verbessert wird. Das Unter-
nehmen SBB pulsiert. Und das
starker denn je: Divisionalisierung,
Internationalisierung, Reorganisa-
tionen, Wachstum und Wettbe-
werb. Die Beschreibung dessen
was wir Uber eine Zeitspanne von
zwei bis drei Jahre leisten, |asst
sich ohne Steigerungsform nicht
beschreiben. Konstant erleben wir
Veranderungen — gewollt wie
ungewollt.

Changemanagement: Worauf
sind wir vorbereitet?

Die Management-Praxis kennt
grundsatzlich verschiedene Wege
im Umgang mit Veranderung und
Entwicklung. Sie reichen von der
strikten Umsetzung von Beschlis-
sen, Uber die gezielte Information
der Beteiligten bis hin zu einem
begleiteten Prozess unter Einbe-
zug aller Betroffenen. Manager
und Managerinnen verfigen Uber
unterschiedliche Kompetenzen,
um nebst dem Alltagsgeschaft wei-
terfihrende Veranderungen zu
steuern. Die Tatsache, dass sie
selbst auch immer von den Ande-
rungen betroffen sind, stellt sehr
hohe Anforderungen an das Refle-

xionsvermaogen einer Flihrungs-
person.

Ein gemeinsames Bild

Gemass unserem Verstandnis ent-
wickelt sich ein Unternehmen ent-
lang der drei zentralen Dimensio-
nen Strategie, Struktur und Kultur.
Diese sind eng miteinander ver-
bunden. So I6sen Veranderungen
oder Entwicklungen innerhalb
einer dieser Dimensionen zwangs-
laufig ein ,Mitschwingen® der bei-
den anderen aus. Entscheidungen
aus einer eindimensionalen Logik
heraus sollten deshalb vermieden
werden: Wird nur eine «Ecke»
beachtet und entwickelt, ergeben
sich Spannungen im Dreieck. Viel-
mehr gilt es, die Entwicklung aller
drei Dimensionen so miteinander
zu verknupfen und aufeinander
abzustimmen, dass im System ein
neues, angepasstes Gleichgewicht
im System entsteht. Auf diese
Weise lassen sich die beinahe
zwangslaufigen Begleiterscheinun-
gen von Veranderungen — Angste,
Unsicherheiten, Verwirrung und
Widerstande — im Changeprozess
“einplanen» und bearbeiten. Mit
der Folge, dass diese Begleiter-
scheinungen die Zielerreichung
des Entwicklungs- oder Verande-
rungsvorhabens nicht beeintrachti-
gen oder gar in Frage stellen.

So gilt es, eine Strategie zu verfol-



changemanagement

Sonderausgabe

Strategie

Struktur

Strukturen, Prozesse
Organisation

Sinn und Ziele
des Unternehmens/
der Organisation

Kultur

Kultur der Unternehmung
mit Personal- und
Organisationsetwichklung

Quelle: Kénigswieser et al, 2001: SIMsalabim, Systemisches IntegrationsManagement (ISBN 3-608-94302-1).

gen, mit der das Projekt erfolgreich
umgesetzt wird und Betroffene mit-
einbezieht. Um der Komplexitat
gerecht zu werden, suchen daher
Managerinnen und Manager oft
nach zusatzlicher Projektunterstit-
zung. Ein/e Change-Beratende/r
begleitet den eigentlichen Change-
Prozess und soll, geleitet durch die
Frage nach dem «Wie®, der Umset-
zung zum Erfolg verhelfen. Der
Erfolg solcher Projekte hat oft
damit etwas zu tun, inwiefern
neben der inhaltlichen Veradnderung
(«Was": automatisieren, erweitern,
reorganisieren, einsparen) auch
das Miteinbeziehen und Fit-
Machen betroffener Mitarbeitenden
Platz hat. Oder auf einer anderen
Ebene betrachtet — ob die bendtig-
ten Ressourcen fiir diese wichtige
Komponente zur Verfligung gestellt
werden.

Menschen einbeziehen

Wenn Entwicklungen zum Alltag
gehdren, dann sollten Fuhrung-
steams jede Veranderung gut im
Griff haben. Tatsachlich, so der
Changemanagement-Experte Peter
Senge, verpassen jedoch rund
zwei Drittel aller grésseren
Change-Prozesse in Unternehmen
den angestrebten Nutzen. Dies
liege zumeist daran, dass trotz
neuer Strukturen Menschen in
ihren alten Denk- und Verhaltens-
mustern verharrten. Es ist eine Tat-
sache, dass die Planung eines Ver-
anderungsvorhabens mit dem
Verstandnis und Tools des her-
kdmmlichen Projektmanagements
nicht immer genigt. Dies hat damit
zu tun, dass der wichtigste,
gewinnbringende Faktor der
Mensch ist und Veranderungen von
Menschen getragen werden mis-
sen.

Sie und Ihre 28’000 Kolleginnen
und Kollegen sind auch im privaten
gewohnt, Entwicklungen durchzu-
machen und diese fir sich zu steu-
ern. Ob eine Person die aussere
Veranderung auch innerlich nach-
vollzieht, hangt sehr davon ab, wie
eingebunden sie sich fihlt. Werden
diese Voraussetzungen nicht gebo-
ten, ist mit vielen Widerstédnden zu
rechnen. Dies zu Uberwinden,
kostet oft mehr Zeit, Ressourcen
und Produktivitdtseinbussen als die
Beteiligung der Betroffenen.

Um aus Betroffenen Beteiligte zu
machen braucht es Zeit und Raum.
Insbesondere bei Themen, die Ver-
anderungen im eigenen Berufsbild
mit sich bringen, ist die Aufgabe
verantwortungsvoll umzusetzen.
Damit dies gelingt, stehen lhnen
Beraterinnen und Berater und Spe-
zialisten und Spezialistinnen zur
Seite. |
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Differenziert von der Strategiefindung
sieht das SIM-Modell den Aspekt der
Visionsarbeit als zweites Element. Sie
ist die wesentliche Triebkraft in Ent-
wicklungsprozessen. Unter Vision wird
ein grundlegendes Wunsch-Selbstbild
der Organisation und lhrer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter verstanden,
zum Beispiel die Marktfahigkeit. Sie
verwebt Vergangenheit, Gegenwart und
Zukunft. Als «Leitstern» ist sie
richtungsweisend.

Quelle: Konigswieser et al, 2001

CHANGEMANAGEMENT - TEIL 2

Blinde-Kuh

oder Changemanagement

Die Auftragskléarung

Karla Strittmatter stand einen
Moment still, die Turklinge zum Sit-
zungszimmer noch in der rechten
Hand. Dann liess sie los und ging
den Gang entlang, nahm den Lift in
den 4. Stock, ging in ihr Buro und
setzte sich ans offene Fenster.

Heute Morgen wurde sie gebeten,
an der ausserordentlichen Sitzung
ihres Geschaftsbereiches teilzu-
nehmen. Der Assistent des
Geschéftsbereichsleiter hatte sie
angerufen. «Bitte kommen Sie um
15.30 Uhr in unser Sitzungszim-
mer. Es geht um die strategische
Ausrichtung unseres Geschaftsbe-
reiches. Sie mussen sich nicht vor-
bereiten», sagte er ihr. Dieser Anruf
hat sie gefreut und zugleich hat die
Kurzfristigkeit dieser Einladung sie
verunsichert. « Welche Probleme
stehen an?», fragte sie sich und
fand ausser Spekulationen und
Vermutungen nichts Konkretes. Sie
informierte ihren Chef Uber ihre
nachmittagliche Abwesenheit und
fragte nach seinen Vermutungen
Uber diese Einladung. Genaues
wusste er auch nicht und so blieb

ihr nichts anderes Ubrig als sich
nicht vorzubereiten.

32 Jahre alt wurde sie vor rund
einem Monat und vor etwa einem
Jahr hat sie bei den SBB ihre Stelle
angetreten. lhre Kolleginnen und
Kollegen haben ihr viel von den
vergangenen Jahren erzahlt. Uber
die vielen Veranderungen, die
manchmal plétzlich und meistens
nicht nachvollziehbar Uber sie
ergossen wurden. «Entweder du
machst mit oder es spult dich
wegy, sagten sie. Karla Strittmatter
machte sich keine Sorgen. Sie liebt
Veranderungen.

Der Fruhlingswind erfrischt und
unterstutzt sie beim Sortieren ihrer
Gedanken. In diesem Moment ahnt
sie, was ihr die Kolleginnen und
Kollegen sagen wollten. «Wir
mdchten lhnen die Méglichkeit
geben, die Leitung dieses
anspruchsvollen Projektes zu tber-
nehmen. Wir sind Uberzeugt, dass
Ihnen dieser angestrebte Change
gelingt», hort sie noch die Stimme
des Geschaftsbereichsleiters in
ihrem Ohr. Die acht Filialen mus-
sen marktfahig werden

Vergangenheit

Strategie

—

Struktur Kultur

Vision

Zukunft

Gegenwart

/
//

—

und fir diesen Wandel
soll sie die Projektleitung
Ubernehmen. Marktfahig-
keit — klingt gut. Sie
denkt an die Wirksamkeit
einer kraftvollen Vision
(vgl. nebenstehende Gra-
fik).

«Kein schlechter Job,
diese Projektleitung, fin-
det sie. Sie lehnt sich in
ihrem Blrostuhl zurtick
und sinniert Gber einen
erfolgreichen Projektab-
schluss nach: «Machen
wir ein Fest fiir alle acht
Filialen oder feiern wir
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Mogliche Fragen und
Anhaltspunkte fur
eine Auftragsklarung

m Welches Problem soll gelost wer-
den?

m Wie ist es zum heutigen Zustand
gekommen?

m Wie sehen die Beteiligten/Betroffe-
nen den Ist-Zustand? Erleben sie ihn
ebenfalls als problematisch, haben
sie Leidensdruck und/oder Verande-
rungswillen?

m Zielsetzungen des Projektes
(gewtinschter Endzustand): Was soll
erreicht werden? Weshalb? Wie lasst
sich die Zielerreichung feststellen?
Wer stellt sie fest (Auftraggeber,
KundInnen, Lieferanten, Mitarbei-
tende, Betroffene)?

m Wie kann der Erfolg gemessen wer-
den? Woran erkennen ihn Aussenste-
hende?

m Wer kénnte bezlglich dieser Ziele
andere Meinung sein? Wer vermutlich
der gleichen?

m Was wurde bisher schon gemacht,
um die Ziele zu erreichen bzw. das
Problem zu I6sen?

m Bestehen bereits Vorstellungen zu
Terminen und Vorgaben?

m Einbezogene Personen, Gruppen,
Gremien? Wer muss auf jeden Fall
miteinbezogen werden? Wer eher
nicht? Wer wiirde sich wundern, wenn
er/sie nicht miteinbezogen werden
wirde?

m Was darf auf keinen Fall passieren
im Projekt?

m Was wollen wir von der heutigen
Organisation behalten?

m Welche Erwartungen werden an
den Projektleiter, die Projektleiterin
gestellt? Weshalb wurde gerade
er/sie ausgewahlt?

m Was wirde passieren, wenn nichts
unternommen wiirde?

Literaturhinweis:

Konigswieser et al; 2001:SIMsalabim,
Systemisches IntegrationsManage-
ment (3-608-94302-1)

jede einzeln? Wie fihlt sich dieser
Erfolg an? Fir wen ist es ein
Erfolg, wenn die Marktfahigkeit
erreicht ist? Was heisst eigentlich
marktfahig? Woran erkennt man
Marktfahigkeit?» Die letzte Frage
hat sich bei Karla festgekrallt. Den
ganzen Abend kitzelte sie die
Frage nach den sichtbaren Merk-
malen von Marktfahigkeit. Am Mor-
gen, beim Zahne Putzen, wusste
sie, welchen nachsten Schritt sie
zu tun hatte.

Riickfragen

Soeben hat sie ihr Fahrrad abge-
schlossen, im Umdrehen die
Schlussel verstaut und den Blick
ihrem Weg zugewandt, da sieht sie
ihn. «Jetzt, frag ihn gleichy,
schiesst es ihr durch den Kopf
«das ist die Gelegenheit. Du kennst
ja seinen immer vollen Terminka-
lender. Der hat sonst nie Zeit fur
dich.» Drangend spricht eine innere
Stimme auf sie ein. Sie grisst den
Geschaftsbereichsleiter, die dran-
gende Stimme schweigt: «Schonen
guten Morgen. Zu diesem Change-
Projekt sind bei mir noch ein paar
wesentliche Fragen offen. Ich
modchte diese gerne mit lhnen
klaren.» Er schaut sie an. Sie ist
einen Moment unsicher. Ist es zu
frech, ihn gleich am Morgen, noch
bevor er in seinem Buro war, anzu-
sprechen und nach einem Termin
zu verlangen? Schmunzeind ant-
wortet er: «Es freut mich zu sehen,
dass Sie mit der Arbeit mental
schon begonnen haben. Ich lasse
Ihnen nachher per Memo einen
Terminvorschlag schicken. «Ich
ware froh, wenn der Termin mog-
lichst bald ist». «Ja», flgt sie an.
«Ohne ausflhrliche Auftrags-
klarung, bei der wir unsere Vorstel-
lungen von Erfolg und Misserfolg
klaren, wird ein Change-Projekt
zum Blinde-Kuh-Spiel. Und mir
scheint das zu risikoreich.» Er
nickt. «Ich bin froh, dass Sie diese
Projektleitung Gibernommen haben.
In einer Viertelstunde haben Sie
den Terminvorschlag.» Karla Stritt-
matter verabschiedet sich von ihm
und geht in ihr Buro. Und tatsach-
lich, rund eine Viertelstunde spater
hat sie im Memo den Termin fir die

Auftragsklarung mit ihnrem Auftrag-
geber, dem Geschaftsbereichslei-
ter. Um sich fur die richtigen Fra-
gen fit zu machen, liest sie
nochmals das SIM-Modell von
Konigswieser durch, frischt die sie-
ben Wesenselemente einer Organi-
sation von Glasl auf (vgl. Home-
page von PE-MOE) und erstellt die
Checkliste fiir ihre Auftrags- und
Kontextklarung. Auf diesen Termin
kann sie sich vorbereiten.

Sie fragt sich, welchen Informati-
onsstand diese acht Filialen haben.
Sie sind in der ganzen Schweiz
verteilt und ein Kommunikationsor-
gan aus dem Geschaftsbereich
(GB) gibt es nicht. Was sie weiss
ist, dass die Filialleiter und der GB-
Leiter sich dreimal im Jahr zu einer
ganztagigen Sitzung treffen und
dass schon einige Veranderungen
stattgefunden haben. Sie hat nam-
lich ein paar unterschiedliche Ver-
sionen des GB-Organigramms
gefunden. Und das aktuelle stimmt
heute auch schon nicht mehr. Der
Gedanke liegt nahe. «Wie man sich
wohl fuhlt, wenn Veranderungen
nicht Lust sondern Frust bereiten?»
Karla ahnt es nur und wappnet sich
innerlich. Einfach wird es nicht.
Umso wichtiger ist der erste
Klarungsschritt: Das gemeinsame
Verstandnis von Auftrag und Rollen
zwischen ihr und dem GB-Leiter.
Jetzt ist sie namlich Projektleiterin
und wird mit der Auftragsiiber-
nahme verantwortlich fur das Gelin-
gen eines zeitlich begrenzten
Change-Projektes. Das heisst,
dass sie sich dafur einsetzt, dass
der Wandel fir Mitarbeitende
gerecht gestaltet wird. Ob ihre Vor-
stellungen immer mit denen des
Geschaftsbereichsleiters tberein-
stimmen? [ ]
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CHANGEMANAGEMENT - TEIL 3:
«Bereitschaft fur Veranderungen erzeugen»

Achtung, fertig, los?

Wenn das Tun kribbelt, aber Sorgféltigkeit

das Handeln leiten muss

Jetzt, nach der Auftragsklarung,
weiss Karla Strittmatter was der
Geschéaftsbereichsleiter erwartet.
Dank ihrer guten Sitzungsvorbe-
reitung konnte sie rasch auf die
kritischen Punkte eingehen und
die richtigen Fragen stellen. Ein
Jahr hat sie Zeit, die acht Filialen
marktfahig zu machen. Dann
sollen sie konkurrenzfahig sein,
dienstleistungsorientiert und qua-
litdtsbewusst handeln, unterneh-
merisch denken und professionell
arbeiten. Ein Jahr fUr die betroffe-
nen Mitarbeitenden und Vorge-
setzten.

Sie sitzt an ihrem Schreibtisch vor
dem Computer. Das Programm ist
geodffnet, das Dokument noch leer.
Die Sonnenstrahlen blenden sie.
Noch sind keine Buchstaben, keine
Satze, kein Konzept zu Papier
gebracht. Was ist der nachste
Schritt? Den Kopf auf die Hande
gestutzt, Iasst sie ihren Gedanken
freien Lauf. «Es ist wichtig, dass
wir eine Ubersichtliche Projektarchi-
tektur habeny. Sie erinnert sich an
das Gesprach mit Leiter des
Geschaftsbereichs (GB). «Eine
Ubersichtliche Architektur tber ein
Projekt, ohne den Prozess zu ken-
neny, denkt sie. Sie schittelt den
Kopf und schmunzelt Gber sich.
«Eines nach dem Anderen», sagt
sie sich, steht auf und geht herum.
Fuinf Schritte nach Osten, flnf
Schritte nach Westen und zwei
nach Norden.

Chaos, Ordnung, Theorie

Vor dem Flipchart stehend nimmt
sie einen schwarzen Filzstift und
schreibt auf, was sie Uber die acht
Filialen, Gber den Leiter des
Geschaftsbereichs, Uber die Filial-
leiter, Uber die Mitarbeitenden, Uber
die geplante Projektdauer und Gber
die verfigbaren Ressourcen weiss.

Ungeordnet, chaotisch und wild
durcheinander sind schnell zwei
Papiere mit schwungvoller Schrift
voll geschrieben. Sie nimmt einen
roten Stift und unterstreicht die
Attraktoren, also Wérter und
Begriffe, die ihr wichtig erscheinen.
Diese Attraktoren unterstiitzen sie
bei der Ordnung der Fakten auf
einem neuen Blatt mit dem blauem
Stift. Karla Strittmatter freut sich
immer wieder an dieser chaostheo-
retischen Arbeitsweise. Die person-
liche strittmattersche Projektarchi-
tekur mit rollender Planung findet
statt und wichtige Meilensteine
werden herausgeschalt. In Karlas
Kopf steckt das Wissen Uber pro-
zessorientierte Steuerung und tber
die Psychologie des Menschen.
«Wer mit Menschen arbeitet und
sie fur gemeinsame Ziele gewinnen
will, muss auf ihre innere Verfas-
sung, ihre Geflihle und ihre Stim-
mungslage Ricksicht nehmen.
Dazu bendtigt man keinen Zauber-
stab. Die Menschen geben von
sich Signale, die ihre emotionale
Lage erkennen lassen. Aber man
muss auf diese Signale achten,
man muss sie ernst nehmen — und
man muss bereit sein, einen Zwi-
schenhalt einzuschalten, wenn
plétzlich Spannungen auftreten
oder auffallende Lustlosigkeit um
sich greift.» Sie erinnert sich an
das Zitat von Klaus Doppler und
Christoph Lauterburg zu Change-
management. Sie tippt die letzten
Zeilen in das erstellte Dokument
und figt es ins Memo an ihren Vor-
gesetzten ein.

Aus dem Alltag, aber wohin?
«Management by wandering
around», kommt ihr in den Sinn, als
am Abend die vier Stockwerke
hinunter zwirbelt. Sie freut sich
Uber den Feierabend an diesem
warmen Frihsommertag und denkt

5



changemanagement

Sonderausgabe

Das emotionale 4-Zimmer-Modell

(bearbeitet und erweitert von Astrid Frischknecht und Philippe Staehelin)

Alltagszimmer

Zimmer der Erneuerung

Sorge

Alltag o
Routine Persénlicher Mehrwert
Zufriedenheit Verankern
Einbahn Angewdéhnen
| I | !
Zimmer der Uberraschung | Zimmer der Sinn-Suche
und Irritation
— Interesse
Ablehnung ~ Hoffnung Verwirrung
—_ Entspannung
Verleugnung Unverstandnis
Zuversicht

Gleichgliltigkeit

Das Modell beschreibt (hier entgegen des Uhrzeigersinns) die vier emotionalen Felder
(Zimmer), die Personen bei Verénderungen durchlaufen. Die Verbleibdauer in den einzelnen
Zimmern ist abhdngig von der Person und von der Steuerung durch das Changemanagement.
Der Blitz symbolisiert die Verédnderung in dem Alltag. Der direkte Eintritt vom Alltagszimmer

in das Zimmer der Erneuerung ist nicht méglich. Bei mangelndem Changemanagement
kdnnen Personen zwischen den Zimmern hin und her pendeln, ohne die Erneuerung zu veran-
kern und das Alltagszimmer wieder zu erreichen.

an die regelmassigen, direkten
Kontakte mit der Basis. Mit den
Leuten reden, Fragen beantworten
und Fragen stellen. Dieses «Mana-
gement by wandering around» ist
notwendig um die «Temperatur»,
die Stimmung zu fihlen und auch
um die notwendige Uberzeugungs-
arbeit leisten zu kdnnen. Karla
lachelt. Dass sie ihre Kontaktfreu-
digkeit jetzt auch professionell nut-
zen kann, ist eine wunderbare Ent-
wicklung, findet sie und fahrt in den
Feierabend.

Karla hatte wunderbar geschlafen
und fuhlt sich wohl und frisch.

Sie startet ihren Computer, 6ffnet
das Memo und liest das Antwort-
mail von dem Geschéaftsbereichs-
leiter. «lch bitte Sie um eine klare,
prazise Ubersicht tiber lhre Vorge-

6

hensweise im bevorstehenden
Change-Prozess. Die Planung ist
mir zu grob und es ist nicht ersicht-
lich, was Sie jeweils unternehmen
werden.» Karla dreht den Birostuhl
und sucht den Blick ins Weite. «Da
sind wohl noch einige Informatio-
nen und Kenntnisse Uber Verande-
rungen notwendigy», sagt sie laut zu
sich.

Stimmung erzeugen

Karla wihlt und schmdckert in
ihren Unterlagen zum Thema
Changemanagement. Sie findet
das Modell mit den vier Zimmern
und legt es vor sich auf den Tisch.
«Irgendwie fehlt in diesem konven-
tionellen Modell noch Wichtiges»,
denkt sie. «Aber trotzdem, es gibt
einen Einblick in den emotionalen
Ablauf bei Veranderungen. Veran-

derungen koénnen ja auch positiv
sein. Ein Sechser im Lotto ist ja
auch eine Veranderung. Ein ahnli-
ches Geflihl misste bei den Mitar-
beitenden geweckt werden.» Sie
schmunzelt bei diesem verwege-
nem Gedanken. «Wieso eigentlich
verwegen?», fragt sich Karla. Sie
merkt, dass die gadngigen Modelle
und Ansatze von Veranderungen
alle mit negativen Geflihlen beglei-
tet werden. «Es wundert mich
nicht, dass Changeprozesse trost-
los und unbefriedigend verlaufen,
wenn sie nur mit schlechten und
negativen Geflhlen besetzt sind»,
erklart sich Karla. Sie liest, dass
eine Mehrheit der Changeprozesse
fur die Mitarbeitenden unbefriedi-
gend und gleichzeitig nicht sehr
erfolgreich sind. Unter diesem
Aspekt scheint inr Gedanke wirklich
etwas verwegen.
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«Dochy, sagt sie und lenkt ihre
Gedanken wieder auf die positive
Umsetzung von Veranderung, «da
liegt noch mehr drin.» Sie erganzt
das 4-Zimmer-Modell nach ihren
Ansatzen, kopiert den Text von
Doppler und Lauterburg zu Chan-
gemanagement, steckt alles in ein
Company-Mail-Couvert und schickt
es ihrem Vorgesetzten.

Am Abend nimmt sie nicht den Lift.
Sie steigt die Treppen hinunter und
erinnert sich, was sie heute auf den
Begleitzettel geschrieben hat: «lch
freue mich, wenn wir nach lhrer
Lektlre in einen fachlichen Diskurs
steigen konnen.» Ob er versteht,
dass Changemanagement vor
allem ein «Steuern im Kontakt» ist
— also mehr ein Umgang mit Men-
schen als ein logisch-technischer
Prozess? [

Literaturhinweis:
Doppler/Lauterburg; Change Manage-
ment (3-593-37808-6)

Ubersicht Change-Prozess:
Die Phasen mit Meilensteinen

Der Zeitbedarf richtet sich nach dem jeweiligen Projektanspruch
und ist hier beispielhaft. Er orientiert er sich an dem besprochenen,
fiktiven Projekt.

Juni

Juli-
Sept.

Sept. —
Januar

Nowv. -
April

Auftragsklarung

Recherche und Planung
Bereitschaft fiir Veranderung
im Unternehmen erzeugen

Vision
Gemeinsam akzeptierte
Zukunftsperspektive schaffen

Umsetzen
Veranderung konzipieren und
umsetzen

Verankern

Erfolge stabilisieren, Kurs-
korrekturen vornehmen,
Veranderung verankern

Abschluss, Erfolg

und Controlling

Neue Eigendynamik im Alltag
wahrnehmen und weiter-
entwickeln

Meilenstein

Kick Off: Unternehmensorientierte
Planung der gemeinsamen Work-
shops dank Einblick und Verstandnis

Meilenstein
Gemeinsamer Workshop «Was wollen
wir und wie kommen wir dahin?»

Meilenstein
Die ersten drei Massnahmen sind
umgesetzt

Meilenstein
Die ersten drei Massnahmen sind
im Alltag verankert

Meilenstein

Gemeinsamer Erfolg feiern und
Information Uber die weitere
Qualitatssicherung
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CHANGEMANAGEMENT - TEIL 4:
«Gemeinsam akzeptierte Zukunftsperspektive schaffen»

Die Haut und das Ruckgrat

Sensibilitdt, Kommunikationsvermégen und Stabilitat —
die hohen Anforderungen bei der Gestaltung der Zukunfts-

perspektive

Karla Strittmatter sitzt auf ihrem
Burostuhl und erinnert sich an das
Gesprach mit dem Geschaftsbe-
reichsleiter von heute Morgen.
Gemeinsam haben sie sich zwei
Stunden Zeit genommen, um den
nachsten gemeinsamen Workshop
zu besprechen. Karla hatte einen
besonderen Vorschlag erarbeitet
und sich daher auf eine harte Dis-
kussion eingestellt. Sie sorgte auch
dafir, dass ihr Chef den Text von
Doppler und Lauterburg (vgl. Teil 3
der Serie, Seite 5) gelesen hat. So
waren beide mit dem notwendigen
Wissen versorgt. Die Diskussion
kam, wie sie kommen musste.

Zunachst sprachen sie Uber Fuh-
rung und Prozessbegleitung, bis
Karla dann die Kommunikations-
theorien von Schulz von Thun ein-
brachte. Eine Information sei nur so
gut, wie sie vom Empfanger aufge-
nommen werde, erklarte sie. Karla
sprach auch vom Prinzip des Kon-
struktivismus, in dem sich jeder
Mensch seine eigene Wirklichkeit
baut.

«Wenn du ein Schiff bauen willst, dann
trommle nicht Manner zusammen, um Holz zu
beschaffen, Aufgaben zu vergeben und die
Arbeit einzuteilen, sondern lehre sie die Sehn-
sucht nach dem weiten, endlosen Meer.»

Antoine de Saint-Exupéry

Diese Themen waren fir sie wich-
tig. Zwar hat ihre Arbeit einen
betriebswirtschaftlichen Kontext
und Nutzen. Sie ist jedoch auch
davon Uberzeugt, dass die eigentli-
che Wirkung ihrer Arbeit auf der
dariber liegenden Ebene stattfin-

det. «Was erzahlen Sie mir da?»,
fragte der Geschaftsbereichsleiter
nach einer halben Stunde. Er ging
davon aus, einen klaren Auftrag
vergeben zu haben. Sie wahlte ein
neues Bild:

«Stellen Sie sich vor, Sie wollen,
dass an einem bestimmten Ort, zu
einer festgelegten Zeit, eine defi-
nierte Zugkomposition mit einer
bestimmten Gruppe von Passagie-
ren ankommt. Es ist ein spezieller
Zug, weil die Passagiere die Ener-
gie fiir das Fahren selber gewinnen
muassen. Je mehr Energie erzeugt
wird, umso schneller fahrt der Zug.
Aber Achtung, die Passagiere mus-
sen sofort nach Eintreffen des
Zuges im Zielbahnhof weitere tra-
gende Aufgaben ibernehmen. Die
Passagiere sind Ihre Mitarbeiten-
den und bringen also nicht nur den
Zug in Fahrt sondern sichern beim
Erreichen des Ziels auch Ihren
Unternehmenserfolg», sie machte
eine Pause und schaute ihn an.

Auch der Weg ist ein Ziel

«Ja und?», fragte er. Sie fuhr fort:
«Es ist lhre Aufgabe als Vorgesetz-
ter, nicht nur das Ziel vorzugeben,
sondern zu erklaren, weshalb diese
Reise sinnvoll ist und sie zumindest
teilweise zu begleiten. Natlrlich
muissen die Rahmenbedingungen,
die Zlge und die Schienen, der
Zielbahnhof, die Haltezeiten und
die Ankunftszeit klar sein. Sie als
Vorgesetzter kimmern sich um
diese Rahmenbedingungen und die
daflr notwendigen Ressourcen.
Schliesslich muss der Zug fahr-
tauglich sein. Die Passagiere, also
Ihre Mitarbeitenden, stehen an ver-
schiedenen Bahnhdofen und sie
sind unterschiedlich schnell im Ein-
steigen und im Erzeugen von Ener-
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Wie wirklich ist die Wirklichkeit?

(Watzlawick, 1976)

Wenn eine Frau ihren Mann in einem Kaufhaus aus den Augen verliert und die
beiden keine vorgangige Vereinbarung dariiber haben, wo sie in diesem Fall auf-
einander warten werden, sind ihre Chancen, sich wiederzufinden, trotzdem gut.
Aller Wahrscheinlichkeit nach werden beiden an einem Treffpunkt denken, der so
augenfallig ist, dass beide sicher sind, dass der Andere sicher ist, dass dieser
Treffpunkt fur beide augenfallig ist.

Man stellt sich nicht einfach vor, wohin der andere gehen wird, denn der andere
wird dorthin gehen wovon er sich vorstellt, dass man selbst hingehen wird,

und so ad infinitum. Also nicht «Was wiirde ich an ihrer Stelle tun?», sondern
«Was wiirde ich tun, wenn ich an ihrer Stelle ware und mich fragen wiirde,
was sie tun wiirde, wenn sie an meiner Stelle wéare und sich fragen wiirde,
was ich an ihrer Stelle tun wiirde...?»

Ignore this sign

«lgnore this sign» bedeutet: Dieses Zeichen nicht beachten!

Um diese Aufforderung zu befolgen, muss man das Schild aber zuerst lesen.
Damit aber verletzt man die Anweisung der Nichtbeachtung

(Watzlawick: Wie wirklich ist die Wirklichkeit, Miinchen 1976)

gie.» Karla kam auf das emotionale
4-Zimmer-Modell zu sprechen.

«Mit dem Wissen Gber Menschen
und Veranderungen ist es leichter,
den Passagieren den Nutzen der
Fahrt zu zeigen und sie zum Mit-
fahren zu veranlassen. Wenn Sie
und ich dieses Wissen Uber Chan-
gemanagement einsetzen, kann ich
als Projektleiterin auch die gestell-
ten Ziele erreichen und damit
sicherstellen, dass die Leistung
erbracht wird.»

Damit ist es ihr gelungen, die Wir-
kungsebene des Changemanage-
ments etwas klarer zu machen.
Zumindest in einem kurzen
Moment. Sie denkt daran, wie
schwierig es ist, sich in einem
nicht-handfesten Zwischenraum zu
bewegen und darin zu wirken. Oft
fehlen Orientierungsfelder und ein
klares ,das ist richtig‘ oder ,das ist
falsch’. Zum Gliick konnte sie die
unterschiedlichen Sichtweisen dis-
kutieren. Das erleichtert die
gemeinsame Arbeit. Und noch
etwas wirkt erleichternd und sichert
den Erfolg: Die konstruktiven Aus-

einandersetzungen verhalfen zum
Aufbau des gegenseitigen
Respekts und zum Vertrauen in
das vorhandene Fachwissen des
Anderen. Mit dieser Ausgangslage
steht der gemeinsame Workshop
unter dem Motto «Was wollen wir
und wie kommen wir dahin?»
zumindest in der Vorbereitung auf
gutem Boden. Und fiir Ubermorgen
ist alles vorbereitet.

Die Ansprache

Die letzten zwei Tage waren fir
Karla gepragt von organisatori-
schen Fragen. Kurzfristige An- und
Abmeldungen, letzte Fragen zu
Verpflegung und Unterkunft. Jetzt
sind alle Eingeladenen da: Jede
der acht Filialen stellte zwischen
vier und sieben Personen. Rund
50 Kollegen und Kolleginnen sitzen
im Saal. Die Rollen sind klar ver-
teilt, die Spannung in der Ruhe
spurbar. Ein Niesen im Saal ent-
spannt flr wenige Sekunden. Nach
der Begrussung und dem Tages-
Uberblick folgt das, was heute fir
viele das wichtigste ist: Die Infor-
mation des Geschaftsbereichslei-
ters.

«Sehr geehrte Damen
und Herren, liebe Kolleginnen,
liebe Kollegen

Ich habe mir in den letzten Tagen
viele Gedanken dariiber gemacht,
wie es Ihnen in dieser Situation
geht. Sie wissen, dass unsere acht
Filialen anders agieren, anders
kommunizieren und anders funk-
tionieren miissen. Sie wissen
auch, dass wir davon iiberzeugt
sind, dass uns nur diese Markt-
fahigkeit vor einer Schliessung
schiitzt.

Zu recht sagen Sie vielleicht, dass
wir vor anderthalb Jahren bereits
eine Umstrukturierung mit den
gleichen Griinden in Kauf neh-
men mussten. Und sehr wahr-
scheinlich stehen wir in drei, vier,
fiinf Jahren auch wieder vor einer
Reorganisation. Und Sie haben
dann auch recht, wenn Sie sagen,
dass Sie das schon gehort haben.
Aber Sie haben nicht recht, wenn
Sie meinen, das alles das Gleiche
sei. Es sind immer wieder andere
Bedingungen, andere Menschen,
anderen Voraussetzungen. Vor
anderthalb Jahren waren auch Sie
nicht der oder die Gleiche wie
heute. Sicher haben Sie neue
Erfahrungen gemacht oder sich
weitergebildet, waren in den
Ferien an einem neuen Ort, lern-
ten neue Menschen kennen oder
bekannte Menschen haben Ihnen
neue Dinge gesagt. Auf personli-
cher Ebene verindern sich Men-
schen und das Unternehmen
dndert sich auf der Ebene Aufga-
ben und Dienstleistungen.

Ich weiss, dass das alles nicht nur
Spass machen wird. Auch ich
habe grossen Respekt vor dieser
Aufgabe. Aber ich sehe keine
Alternative, die das Wohlergehen
und die Ziele unseres Unterneh-
mens gleichermassen sicherstellt.
Wir erwarten nicht von Ihnen,
dass Sie voller Begeisterung los-
stiitrmen. Ich darf auch nicht dar-
auf hoffen, dass Sie bereits iiber-
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zeugt sind vom Ziel. Aber ich for-

dere von IThnen und von mir, dass

wir mitmachen, dass Sie sich Selbstoffenbarung Beziehung

aktiv beteiligen, und dass Sie vor-
her, wihrend und danach IThre
Arbeit gut machen — denn ohne
das fahrt kein Zug.

In den ndchsten dreissig Minuten
erklire ich IThnen das Ziel dieser
Reorganisation. Vorher mdchte
ich Thnen noch etwas zum Tempo
sagen. Am liebsten mochte ich
natiirlich, dass wir moglichst
schnell am Ziel sind. Dabei kann
es mir wahrscheinlich nicht
schnell genug gehen. Ich bin mir
aber bewusst, dass Sie vielleicht
ein anderes Tempo haben oder
dass gewisse Aufgaben ein ande-
res Tempo vorgeben. Die unter-
stiitzende Begleitung durch
Changemanagement nimmt sich
dieser Tempo-Abstimmung an
und stellt sicher, dass wir alle das
Ziel erreichen. Mir ist es wichtig,
dass es Thnen maoglich ist, die
Reise anzutreten und loszufah-
ren. Helfen Sie dabei mit.»

Was ist das flr einer?
Was ist mit ihm?

Sachinhalt
Wie ist der Sachverhalt
zu verstehen?

Wie redet der
eigentlich mit mir?
Wen glaubt er
vor sich zu haben?

Appell

Was soll ich tun,
denken, fihlen,
auf Grund seiner
Mitteilung?

Die vier Ohren des Empféangers, der Empféangerin
(aus Schultz von Thun: Miteinander reden 1, Hamburg 1981)

Sie sagen. Also: Haut zeigen und
Ruckgrat haben!»

Nach der Prasentation der Ziele,
kaum war das letzte Wort gesagt,
meldeten sich schon die Ersten
engagiert zu Wort. Karla stand auf:
«Bevor wir in die Diskussion ein-
steigen, bitte ich Sie, zwei Minuten
still und ohne Worte bei ihren eige-
nen Gedanken zu bleiben. Schrei-
ben Sie auf, was |hnen da gesagt

«Im Leben gibt es keine Lé6sungen.
Es gibt nur Kriéfte, die in Bewegung sind:
Man muss sie erzeugen — und die

Lésungen werden folgen.»

Das Spiel mit offenen Karten

Die Stimme des GB-Leiters
vibrierte beim letzten Satz. Karla
beobachtete die Zuhérenden und
sah, wie aufmerksam sie der Rede
folgten. Das, was der GB-Leiter
sagte, war ehrlich und menschlich.
Keine Zweifel, keine Unsicherhei-
ten. In der Vorbereitung hatten sie
daruber gesprochen, wie Glaub-
wurdigkeit geschaffen werden
kann. Karla sagte ihm, dass die
eigenen kritischen Stimmen zu
schweigen und sich zu verstecken
haben. «Der Facettenreichtum
lhrer Personlichkeit, die verschie-
denen Wege und Mdoglichkeiten fur
eine L6sung sind im Moment einer
solchen Kommunikation nicht
gefragt. Sie missen fuhlen, was
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Antoine de Saint Exupéry

wurde und was fur Sie wichtig ist.
Uberlegen Sie sich, was Sie daran
argert und was Sie freut. Und blei-
ben Sie bitte einen kurzen Moment
beim Gedanken, was lhnen wirklich
wichtig ist und welche Ziele Sie
verfolgen!»

Diese Intervention war eine Uberra-
schung. Einige schitteln den Kopf
und argerten sich darlber, jetzt
noch zwei Minuten warten zu mus-
sen. Die Wirkung fur die nachfol-
gende Diskussion aber war positiv
und die Ziele der acht Filialen
konnten etwas langer im Raum ste-
hen bleiben ohne gleich demontiert
zu werden. Karla ist Uberzeugt
davon, dass die Wirkung sich
dadurch besser entfalten konnte.

An dieser Veranstaltung konnten
sie den Mitarbeitenden nicht mittei-
len, dass sie einen Sechser im
Lotto gewonnen haben (vgl. Teil 3
der Serie, Seite 5). Aber die Verant-
wortlichen haben sich gezeigt und
haben zugehdrt. Betroffene sind
jetzt Beteiligte. Alle haben zugehdrt
und alle wissen, welches die
gemeinsame Perspektive ist. Aber
nicht alle kennen die persénliche
Perspektive. [ |
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CHANGEMANAGEMENT - TEIL 5:
«Veranderung konzipieren und implementieren»

Handwerk und Intuition

Nach dem Leitstern der Vision ist gegriffen. Jetzt folgt das
Handwerk der Verédnderung. Damit das Richtige zur richti-
gen Zeit getan wird, braucht es auch Intuition oder Kairos,
den griechischen Gott der Zeitqualitat.

Es ist Abend. Karla sitzt vor ihrem
Wohnzimmerfenster und betrachtet
die herbstlichen Wolkenbilder. lhre
Anspannung ist weg, zurtick bleibt
eine angenehme Mudigkeit und
Ruhe. Heute morgen um sechs
hatte sie den Raum fiir den Work-
shop in der vierten Filiale vorberei-
tet. Sie ahnte, dass es ein schwieri-
ger Tag werden wirde. Zwar wurde
die gemeinsame Vision als Leit-
stern der Veranderung geteilt und
die neuen Zusténdigkeiten im
Uberblick geklart (vgl. Teil 4, Seite
8), doch wusste sie, dass die Crux
im Detail liegen wird. Der
Geschéaftsbereichsleiter hatte ihr
von den Mails erzahlt. Die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter dieser
Filiale hatten sich wohl sehr kritisch
gedussert und offenen Widerstand
gegen die geplante Umsetzung
angekundigt. Es ging sogar das
Geriicht um, der Workshop wiirde
boykottiert werden.

Der Druck ist gross

An diesem Morgen wusste Karla
auch, dass sich die vierte Filiale
Alternativen zur geplanten Reorga-
nisation Uberlegt. Der Leiter des
Geschaftsbereichs hatte sie
gestern Morgen angerufen um sie
daruber zu informieren. «Jetzt ver-
geuden diese Mitarbeitenden wert-
volle Zeit fUr die Erarbeitung von
etwas, dass niemand interessiert.
Wir wissen bereits, wie die opti-
male Ldsung aussieht. Und die
bleibt sol» Es schien ihn sehr zu
argern, dass er den Widerstand so
offen entgegen zu nehmen hatte.
Karla verstand seine Position. «Ja,
sie haben recht, vielleicht ist es
wirklich eine Verschleuderung von
Ressourcen», sagte sie ihm und
erganzte «aber vielleicht gelingt die

Umsetzung und Verankerung der
Reorganisation durch die intensive
Auseinandersetzung mit den Vor-
und Nachteilen der neuen Struktur
besser — dank der Kritik und das
Hinterfragen durch die vierte
Filiale.» FUr diese Betrachtungs-
weise hatte der Leiter kein Gehor.
Er hatte nebst diesen

acht Filialen, die marktfahig
gemacht werden mussten, weitere
Handlungs- und Verantwortungsfel-
der. Der Druck auf ihn war gross.
Karla beschloss deshalb das
Thema nicht weiterzuverfolgen, um
mit ihm in der verbleibenden
Gesprachszeit seine eigenen, per-
sonlichen Spielrdaume auszuloten
und zu erweitern. Die Spontaneitat
der beiden und die gute Arbeitsbe-
ziehung erlaubte solche Unterstut-
zungsinseln.

Keiner setzt sich

Langsam legt sich die Nacht Uber
die Abendddmmerung. Ein mildes
Licht umspielt die Nachbarschaft
vor Karlas Wohnzimmerfenster.
Heute Morgen um 8.30 Uhr trafen
die Mitarbeitenden der vierten
Filiale ein. Niemand fehlte. Karla
Strittmatter erinnert sich an dieses
Geflhl, als die Mitarbeitenden vor
ihr standen und sich weigerten,
sich zu setzen. Auch Karla und der
co-moderierende Personalbe-
reichsleiter blieben stehen. Im Hin-
terkopf von Karla spielten sich die
Interventionsmdglichkeiten und all-
fallige Wirkungen ab, das Hand-
werk ihrer Beratungskompetenz.
Sie wusste: Der nachste Anker-
punkt lag bei 10.30 Uhr. Zu diesem
Zeitpunkt wurde der Leiter des
Geschaftsbereichs fir ein
Gesprach erwartet. So war das
Design und der Prozess dieser
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Entscheidungsfindung,
Intervention

Hypothesen bilden und tberprifen

Informationssammlung

Prozessschleife: Der Workshop von Karla Strittmatter in der Zeit von 8.30 bis 10.30 Uhr

aus Beratungssicht.

Workshops konzipiert.

Der Personalbereichsleiter schaute
sie fragend an. Sie entschied. Statt
der geplanten Informationen zum
Umzug und den weiteren Nachwir-
kungen der neuen Struktur wahlte
sie die emotionale Ebene. Sie
ahnte, dass im Vorfeld dieses
Workshops einige Gesprache unter
den Mitarbeitenden stattgefunden
haben. Sie wusste, der Moment
war gunstig: «Vertritt jemand ihre
Anliegen? Haben Sie eine Person,
die fur die Gruppe spricht?», fragte
sie spontan die Runde der Mitar-
beitenden. Fragend schaute man
sich an. Niemand meldete sich.
«Gut,» sagte Karla nach einigen
Sekunden Wartezeit, «dann vertre-
ten Sie lhr Anliegen personlich. Ich
mdchte gerne wissen, wie es lhnen
geht und welche Beflrchtungen Sie
haben. Schreiben Sie doch bitte
auf den blauen Zettel zwei Stich-
worte zu lhren Beflirchtungen und
auf den roten Zettel ein bis zwei
Stichworte worauf Sie sich in nach-
ster Zukunft freuen. Das darf ruhig
auch etwas aus dem Privatleben
sein.» Der Personalbereichsleiter
und Karla verteilten das Material
und setzten einen Zeitrahmen von
je drei Minuten. Die Mitarbeitenden
machten mit. Sie Uberlegten sich
Fragen und notierten die Stich-
worte auf die Zettel. Nach der ver-
einbarten Zeit von sechs Minuten
sammelte Karla die Befindlichkei-
ten der Mitarbeitenden ein. Empa-
thisch konnte sie die Befiirchtun-
gen aber auch die Freuden
aufnehmen und so die Briicke zu
den Mitarbeitenden schlagen: Die

12

Arbeitsfahigkeit war jetzt herge-
stellt.

Zuriick und wieder vor

In Karlas Wohnzimmer ist es inzwi-
schen dunkel geworden. Die Nacht
hat sich tGber das Tal gelegt. Still
sitzt sie da und geniesst die Refle-
xion des heutigen Tages. Der Per-
sonalbereichsleiter konnte,
wahrend sie mit den Mitarbeiten-
den die Themen sortierte und Prio-
ritaten setze, den inzwischen ein-
getroffenen Leiter Gber den
bisherigen Workshop-Verlauf infor-
mieren und den nachsten Schritt
klar machen: Er musste den Mitar-
beitenden zuerst zuhoren. Die The-
men waren priorisiert, die Mitarbei-
tenden vorbereitet und der Leiter
des Geschaftsbereichs konnte aktiv
zuhoren. Karla machte sich Noti-
zen, um wahrend der Mittagspause
den Prozessverlauf voranzutreiben.

Die Zeit der Mittagspause war
wichtig. Sowohl zur kérperlichen
Starkung, als auch zur emotionalen
Klarung. Die beiden Bereichsleiter
und Karla suchten nach dem roten
Faden. Sie entschieden, am Nach-
mittag zu prifen, welche Ideen vom

Dynamische Prozess-
schleifen (SIM-Modell
von Konigswieser u.a.)
Als drittes Element des SIM-Modells,
nebst dem Dreieck der Unterneh-
mensentwicklung und der Vision als
Leitstern, wird das Prozessverstand-
nis herausgehoben. Unter Prozess
wird dabei, in Abgrenzung zu den
Geschéftsprozessen, die bewusste
Entwicklung von Unternehmen oder
Organisationen innerhalb bestimmter
Rahmenbedingungen verstanden. Die
Prozessschleife steht fir das Zusam-
menbringen moglichst aller, die an der
Entwicklung wesentlich beteiligt sind.
Dieses Grundverstandnis bezuglich
der Vorgehensweise, vielfach als
«weicher» Faktor verstanden, miindet
in «harten» Entscheidungen, die den
weiteren Prozess massgeblich beein-
flussen. Das vermeintlich «Weiche»
ist also die Art und Weise, wie es zu
dem vermeintlich «Harten», den Ent-
scheidungen, kommt. Es geht dabei
immer um das Zusammenspiel von
Strategie, Struktur und Kultur, wie es
anhand des Dreiecks der Unterneh-
mensentwicklung beschrieben wurde
(vgl. Teil 1).

Vormittag in die neue Struktur inte-
griert werden kénnen. Der Hand-
lungsspielraum fir die Mitarbeiten-
den soll ausgekostet werden und
wenn gewisse Vorschlage nicht
umgesetzt werden kbénnen, wie bei-
spielsweise, dass alle einen Laptop
und ein Handy bekommen sollen,
erhalten die Mitarbeitenden eine
Rickmeldung. Karla freut sich,
dass der Leiter des Geschéftsbe-
reichs seinen Mitarbeitenden Wert-
schatzung entgegenbringen
konnte. lhre Wiinsche sind nicht
alle erfullbar, die Absagen kénnen
aber trotzdem respektvoll und wert-
schatzend erfolgen.

Karla streckt sich, steht auf und
betrachtet, bevor sie das
Wohnzimmer verlasst, den Car-

toon zum Thema Vertrauen. [ |
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CHANGEMANAGEMENT - TEIL 6:
«Erfolge stabilisieren, Kurskorrekturen vornehmen»

In der Nervositat

des Endspurts

Der Projektabschluss soll erfolgreich sein. Was aber als
Erfolg bewertet wird, ist abhéngig von der Person, der
Funktion und der Aufgabe. Und nicht immer ist das, was
negativ kritisiert wird auch tatséchlich ein Misserfolg. Damit
Erfolge sichtbar werden braucht es manchmal auch Geduld.

Der Wecker lautete heute morgen
frih, sehr frih. Bereits um 5.00 Uhr
klingelte er Karla aus dem Bett.
Jetzt sitzt sie im Zug und erinnert
sich noch allzu gut an das wohlig-
warme Geflhl, dass ihr die Bett-
decke gegeben hatte. Sie schuittelt
sich frei von diesen Gedanken und
konzentriert sich auf den heutigen
Tag. «Was ist jetzt wichtig und drin-
gend?», fragt sie sich. Sie erinnert
sich an den herausfordernden
Workshop mit der vierten Filiale und
die Vorschlage der Mitarbeitenden.
«Die Prozessschlaufe von Kénigs-
wieser war an diesem Tag beispiel-
haft», sinniert sie. «Es ist immer
wieder erstaunlich, welche Angste
und Fantasien eine Umstrukturie-
rung auslésen kann. Ob Vorge-
setzte oder Mitarbeitende — die
Winsche sind bei allen gleich.»
Karla verfolgt ihre Gedanken weiter:
«Sie wollen ernst genommen wer-
den und sich nicht missbraucht vor-
kommen.» Sie weiss, dass Denken
und Handeln zwei ganz unter-
schiedliche Fahigkeiten darstellen
und die Unterschiede nicht immer
zu verstehen sind.

Kurskorrekturen erarbeiten
Uberlegend und sinnierend ist sie
in ihrem BUro eingetroffen. Sie
schaut auf die Uhr. Noch zwei
Stunden bis zur Sitzung mit ihrem
Vorgesetzten — dem Leiter des
Geschaftsbereich — und der Pro-
jektgruppe. Das Denken wahrend
der Zugfahrt half ihr, Wichtiges von
Unwichtigem zu trennen. Sie steht
auf, nimmt vier verschieden farbige
Flipchartschreiber und notiert als

erstes auf dem karierten Blatt vor
ihr: Vorschlage der Mitarbeitenden
bearbeiten! Siebzehn thematisch
geordnete Verbesserungsvor-
schlage sind eingegangen. Dass
Uberhaupt Vorschlage eingingen,
ist ihrem Chef zu verdanken, der
wahrend des legendaren Works-
hops das kreative Potenzial der
Gruppen erkannte. Gemeinsam mit
den Filialleitern hat Karla ein einfa-
ches Vorschlagswesen fir die
Umstrukturierung installiert. Jeder
Vorschlag soll gelesen und beant-
wortet werden. Das will Karla mit
ihrem Team heute in Angriff neh-
men. Auf dem Flipchart hat sie den
roten Faden fir die Arbeit aufge-
zeichnet.

Kurskorrekturen erkennen

Acht Stunden haben sie Zeit um
die Vorschlage zu analysieren,
deren Wirkungen zu prifen und
eine Entscheidung mitsamt
Begriindung zu formulieren. Uber
zwei Vorschlage mussten sie
schmunzeln, bei einem argerten sie
sich, weil er so dreist war. Die
anderen vierzehn Ideen sind Hin-
weise und Betrachtungen, die das
Team sachlich weiterbringen. Karla
fihrt die Diskussion und versucht,
wertschatzende Antworten zu fin-
den. Die Anspriche sind hoch. Die
Vorschlage mussen sich sowohl im
laufenden Projekt als auch in der
Strategie der Division und des Kon-
zern einbetten lassen. Und selbst-
verstandlich dirfen keine normati-
ven Bedingungen, zum Beispiel der
GAV, verletzt werden.

Um 14.45 Uhr wittern sie in einem

Vorschlag eine Spur, die ihnen
gefallt. Etwas verbirgt sich in dieser
Idee, das vielleicht eine wesentli-
che Vereinfachung in der Ablaufor-
ganisation darstellt. Nach einer
halbstiindigen, intensiven und
lebendigen Diskussion sehen sie
die L6sung. Wer hatte das
gedacht? Mit dem Vorschlag einer
Mitarbeiterin lassen sich 15 Pro-
zent des Aufwandes in der Wert-
schopfungskette einsparen. Karla,
ihr Chef und das Projektteam sind
noch skeptisch. Ist es wirklich ein
Erfolg? Sie legen die Arbeit auf die
Seite und gonnen sich eine Kaffee-
pause. «Ich schlage vor, dass wir
zuerst die Prifung der anderen
Vorschlage abschliessen. Danach
mochte ich meine Konzentration
gerne nochmals auf diese potenti-
elle Verbesserung lenkeny, sagt
Karla. Die anderen nicken zu ihrem
Vorschlag. Ihr Kaffee schmeckt gut,
doch an den Plastikbecher kann sie
sich nicht gewohnen. Die Atmos-
phare ist aufgeladen, im Bauch
bereitet sich alles auf das grosse
Kribbeln vor. Alle am Tisch wissen:
Wenn diese Analyse tatsachlich
stimmt, ist es ein Riesenerfolg.

Erfolge stabilisieren

Die Analyse wurde von anderen
Fachleuten Uberprift. Bis auf zwei
kleine Korrekturen hielt der Vor-
schlag stand und der Aufwand lasst
sich tatsachlich reduzieren. Aller-
dings nicht auf den ersten Blick.
Und das ist zur Zeit die Schwierig-
keit, denn vordergriindig kénnte
man meinen, der Vorschlag fihre
zu Mehraufwand. Karla und das
Projektteam sind in den letzten
Tagen deswegen einige Male heftig
kritisiert worden. Sie fuhlt sich
einem kraftigen Gegenwind ausge-
setzt. «<Haben wir wirklich richtig
entschieden?», fragt sich Karla
immer wieder. Die Reaktionen
machen sie unsicher. «War der
Entscheid falsch?» Karla stellt die
Frage dem Projektteam und dem
Geschaftsbereichsleiter. Auch er
sei in der Leitungssitzung kritisiert
worden, erklart er. Die anderen
Projektmitglieder haben ahnliche
Erfahrungen gemacht.

«lch glaube aber nicht, dass wir
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jetzt etwas tun sollten. Ich meine,
wir missen abwarten, wie die
Umsetzung wirkt und in der Zwi-
schenzeit kommuniziereny, sagt
der Leiter des Geschaftsbereichs.
Die anderen sind einverstanden.
Es scheint klar: Erfolge zu stabili-
sieren heisst auch, sich kritischen
Stimmen zu stellen. Dabei hilft
Karla und dem Team das Wissen,

Mitspieler und Gegenspieler bei Veranderungen
nach Block, Peter

Eine Aufgabe des Changemanagment ist es, Skeptiker und Gegenspieler fir die
Veranderungsvorhaben zu gewinnen und Verbiindete zu mobilisieren. Dazu muss
man zunéchst deren Position kennen.

Die obere Grafik zeigt, welche Haltung Menschen einnehmen kénnen —

je nach Vertrauen und Ubereinstimmung.

In der unteren Grafik sind Methoden genannt, um mit diesen Gruppen

zu arbeiten.
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Transparenz geben. ernst nehmen, wirdigen.

niedrig Vertrauen hoch

dass in einem System unterschied-
liche Funktionen und Aufgaben

< Gleichgesinnte Verbiindete wahrgenommen werden miissen.
g teilen viele meiner Auffassungen sind einer Meinung mit mir, Die vorhersehbaren Konflikte sind
< mit mir, werden aber nicht stehen vertrauensvoll nicht auszurdumen sondern auszu-
vertrauensvoll auf zu mir und meinen handeln. Solche Aushandlungen
g) meiner Seite tatlg. e e e Aktivitaten. sind notwendig. Karla will nicht
g Abwartende neue ch'jerstande auflz_eben lassen
= haben vielleicht keine klare — weder in den acht Filialen noch
I Meinung, stimmen teils tber- Pe'
% ein, teils nicht, wollen vielleicht internen oder externen Kunden und
E unbewusst neutral sein, Kundinnen.
S gehen eventuell zur
Gegner Mehrheit tiber. Sie_erinnert sich an das emot_ionale
5  Sind anderer bzw. Opponenten  4-Zimmer-Modell. Es kommtihr
‘= gegensétzlicher Auffassung, denken anders, bekampfen ~ VOr, als schwanke das Projekt zwi-
©  haben andere Interessen, mich aber nicht, haben Respekt ~ Schen dem Zimmer der Sinn-Suche
€ haben kein Vertrauen zu mir. vor mir, sind herausfordernd. ~ Und dem Zimmer der Erneuerung.
Zuruck will sie nicht mehr. Vorwarts
niedrig Vertrauen hoch soll es gehen, und zwar mit den
Mitarbeitenden. «Wir sind auf dem
richtigen Weg», denkt sie, als sie
die letzten Antwortschreiben an die
. . . Mitarbeitenden abschliesst. Die
S S;et;T':t%(t;zsl::ntT(OOPeration Rat und Untersti]éi;bugi:f;ﬁ Vorgesetzten und die Mitarb_eitc_en-
2 anbieten vergt]r’auens- und anngehmen denlger aght Flcljlale-P Smc-j- mltglge--
bildende Aktionen. _ Konsens sicherstellen. ?:Jm ?s]r?_:zuusnnars:eg:nugen el
= Unentschiedene/ «Marktfahigkeit» angekommen. Die
2 Abwartende ersten Prozesse sind implemen-
£ Gesprach suchen, Zweifel tiert, die ersten Mitarbeitenden mit
Z emnst nehmen, geplante dabei. Draussen hort man die kriti-
= Schritte und Massnahmen kon- schen Stimmen. Ob Karla und ihr
= kret aufzeigen, erste Erfolge Vorgesetzter geniigend Vertrauens-
S aufzeigen, zu Gleichgesinn- basis bei den Mitarbeitenden auf-
ten und Verbindeten gebaut haben, zeigt sich jetzt auf
5 Gegner machen. Opponenten der Zielgerade des Projekts. Karla
'S wenig Zeit und Energie Positionen kléren, weiss, dass ohne die Kooperations-
®  schenken, aber nicht ignorieren, Kritik der Opponenten bereitschaft der Mitarbeitenden ein
[ =

erfolgreicher Abschluss nicht mog-
lich ist. Im Moment muss sie sich
wohl in Geduld Gben. [ |
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CHANGEMANAGEMENT - TEIL 7:
«Am Ende eines jeden Projektes steht der Abschluss.»

Die Kunst des Schluss-

punkts

Die Arbeit Iduft. Wéhrend des Change-Projektes sind die
Mitarbeitenden zu Mitdenkenden und Mithandelnden gewor-
den. Ist der reibungslose Ablauf der richtige Zeitpunkt fiir

den Projektabschluss?

Die kritischen Stimmen sind diffe-
renzierter geworden. «Wir haben
es geschafftly, denkt Karla, als sie
aus dem Lift kommt. Sie war so
fest in Gedanken vertieft, dass sie
beinahe die Sekretarin des
Geschaftsbereichsleiters, ihrem
Chef, Gbersehen hatte. «Oh, Ent-
schuldigung, Frau Jager», sagt
Karla Strittmatter und betrachtet
freundlich die grossgewachsene,
dunkelhaarige Frau. Frau Jager
atmet tief und senkt den Blick. Sie
haben sich durch das gemeinsame
Projekt der acht Filialen kennen
und schatzen gelernt. Frau Jager
ist eine fréhliche Frau und Karla
ahnt, dass irgend etwas nicht
stimmt. «Frau Jager, kann ich
etwas flr sie tun?», fragt sie. «Mein
Bruder ist letzte Nacht gestorben.
Stellen Sie sich vor, wahrend sei-
ner Ferien. Ein Herzinfarkt.» Den
Worten folgen keine Tranen. Frau
Jager ist eine beherrschte Frau.
«Mein herzliches Beileid, Frau
Jager. Haben Sie eine Ahnung,
was lhnen jetzt helfen kénnte?»
«Trinken Sie einen Kaffee mit
mir?», fragt sie. Karla nickt. Beim
Gehen schiebt sich in Karlas Kopf
ein Gedanke Uber Changemanage-
ment ein. «Ja», denkt sie, «Ver-
trauen und Beziehungsgestaltung
hat auch etwas damit zu tun, dass
wir uns erlauben, Geflihlen einen
angemessenen Platz zu geben.
Und», denkt sie weiter, «es auch
tun.»

Die Prozesse, die zu einer Verbes-
serung der Marktfahigkeit der acht
Filialen flihren sollen, sind installiert
und verankert. Die Mitarbeitenden
aller Filialen arbeiten danach - auch

die vierte Filiale, obwohl sie sich
zunachst vehement wehrte (vgl. Teil
5, Seite 11). Mit der Umsetzung wird
auch langsam das Einsparpotential
sichtbar, das sich durch den Vor-
schlag einer Mitarbeiterin realisieren
I&sst. Die Gegnerinnen und Gegner,
die sich lautstark gegen den Vor-
schlag gewehrt

haben, sind leiser geworden. Den
Gegenwind auszuhalten und sich in
Geduld zu uben hat sich also ge-
lohnt. Die Arbeit der Projektleiterin
findet allmahlich ihren Abschluss.
Doch bevor der Schlusspunkt
gesetzt wird, méchte Karla die
Erfolgskontrolle klaren (s. Kasten).

Einfach so im Alltag
Vis-a-vis von Karla sitzt ihr Chef. Er

Evaluation

Die Erfolgskontrolle eines Verande-
rungs- und Reorganisationsprojekts
kann folgende Fragen beinhalten:

B Sind die inhaltlichen und zeitlichen
Ziele erreicht?

® Wo sind die Ziele im Sinne des
Changemanagements erreicht? Zum
Beispiel: Konnte die Arbeitsfahigkeit
wahrend der Reorganisation aufrecht
erhalten bleiben? Werden die Arbei-
ten tatsachlich nach den neuen Pro-
zessen ausgefiihrt? Welche Prozesse
sind «Papiertiger» geblieben?

B Wo besteht noch Handlungsbedarf?
Wo muss die Umsetzung noch voran
getrieben werden?

B Was muss noch erledigt werden,
von wem und bis wann?

® Welche ‘lessons learned’ lassen
sich insgesamt ableiten? Wo besteht
Anpassungsbedarf punkto Vorge-
hensweisen im Projektmanagement?
B Changemanagement als Teil eines
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hat sie zum Mittagessen eingela-
den. «Manchmal lassen sich
gewisse Punkte in einem informel-
len Rahmen einfacher bespre-
chen», meinte er, als sie vor zwei
Tagen anrief. «Und, wie geht es
lhnen jetzt kurz vor dem Ab-
schluss?», fragt er sie zwischen
zwei Gabeln Spaghetti. Karla tber-
legt kurz und antwortet: «Ich
glaube, es ist immer wieder eine
Herausforderung etwas loszulas-
sen, dass uns Uber Monate
beschaftigt, Sinn gegeben und
Spass gemacht hat. Deshalb ist ein
klug gesetzter Schlusspunkt auch
wichtig. Fur das bereits Geleistete
wie auch fir das zuklnftig zu Leis-
tende.» Der Geschaftsbereichslei-
ter schaut sie fragend an. «Jetzt
kdnnen wir doch keinen Schlus-
spunkt setzen. Das ware ein
falsches Signal. Es ist doch noch
nicht fertig, der neue Weg beginnt
ja erst.» «Ja, es laufty, antwortet
Karla, nachdem sie einen Moment
gewartet hat, «es lauft, weil die Mit-
arbeitenden als Mitdenkende und
Mithandelnde angesprochen wur-
den. Wir waren von Anfang an,
begonnen bei der Auftragsklarung,
sorgfaltig und transparent. Aus mei-
ner Sicht ware es schade, wenn
der Abschluss einfach dahin plat-
schert und niemand merkt, dass
die neuen Prozesse jetzt zum All-
tagsgeschaft gehdren. Eine kleine
Wertschatzung haben wir uns doch

verdient.» Schweigend essen sie
weiter.

«Okay», sagt ihr Chef wahrend er
seine Serviette ordentlich zusam-
mengefaltet neben den Teller legt.
«Was schlagen Sie vor? Sie haben
sich dazu sicher schon Gedanken
gemacht.» «Ja» sagt Karla. «Einen
offenen Dankesbrief an die Leitung
und die Mitarbeitenden der acht
Filialen. Und fiir das Projektteam
einen gemeinsamen Apéro.» Sie
schmunzelt und ihr Chef stimmt mit
ein. Sie sind sich Uber den Ab-
schluss einig.

Und jetzt?

Noch zwei Tage arbeitet Karla fiir
das Projekt. Den Vorschlag fiir den
offenen Brief an die acht Filialen
hat sie heute gemacht und ihrem
Vorgesetzten zugestellt. Der Apéro
fir morgen Abend ist organisiert.
Alle Mitglieder des Projektteams
haben zugesagt. Frau Jager wird
auch dabei sein. «Was wird nachs-
te Woche seiny, fragt sich Karla.
Eigentlich mochte sie ein paar Tage
frei nehmen und an ihren personli-
chen Visionen und Perspektiven
weiter arbeiten (vgl. Teil 4, Seite 8).
Doch etwas unruhig ist sie schon.
Sie weiss namlich noch nicht fir
welche Aufgaben sie nachher ver-
antwortlich ist. Sie sitzt an ihrem
Tisch und erinnert sich an ihre per-
sonlichen Ziele. Sie hat sie notiert

Mﬂ‘r FMLTE#"""‘“‘*
:

Brucke Changemanagement stellt die Verbindung her zmschen Altem und Neuem
Bild aus «Bridges - 3000 years of defying nature» von David J. Brown
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und jetzt kann sie sich daran orien-
tieren. «Einen Teil davon habe ich
erreicht», stellt sie fest, «trotzdem
ist es ein komisches Geflhl nicht
zu wissen, was auf mich zukommt.
Wie die Mitarbeitenden der acht
Filialen», fuhrt Karla ihren inneren
Dialog weiter, «die wussten zuerst
auch nicht, was auf sie zukommt.
Zum Glick konnten wir das Blinde-
Kuh-Spiel schnell auflésen und mit
dem Changemanagement begin-
nen.» (vgl. Teil 2, Seite 3) Das Klin-
geln des Telefons unterbricht Kar-
las Gedanken.

«Strittmatter», sagt sie in den
Horer.

«Hier ist Kneubuhler. Guten Tag
Frau Strittmatter.»

«Guten Tag Herr Kneubthler»

«Ich bin der Leiter von QP. Wir sind
daran, Zentrale und Flache nach
neuen Schwerpunkten auszurich-
ten. Vielleicht kbnnen Sie uns
dabei helfen. Ich wiirde mich gerne
mal mit Ihnen nachste Woche zu
einem Gesprach treffen.»

Beim Apéro mit dem Projektteam
wird viel gelacht. Sogar Frau Jager
stimmt manchmal mit ein. Karlas
Chef hat als Leiter des Geschafts-
bereichs nur kurz Zeit - es reicht
zum gemeinsamen Anstossen. Der
Schlusspunkt ist gesetzt. Die
Zukunft hat begonnen. [ |




