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CHANGE MANAGEMENT: Der Anfang eines
Veranderungsprojekts ist entscheidend fur dessen Erfolg.
Zehn Lektionen helfen, Fehler zu vermeiden.

Von Martin ClaBen

ndlich!“ dachte sich Bernd Schneider,

Abteilungsleiter eines Pharmaunter-

nehmens im Baseler Dreilindereck.

Soeben hatte der Vorstand angerufen

und ihm die Projektleitung fir die
Integration eines gerade erworbenen franzsi-
schen Spezialanbieters mit einem Umsatz von
600 Millionen Euro und etwas mehr als 2000 Mit-
arbeitern angetragen. Schneider war bereits mit
von der Partie gewesen, als sein Arbeitgeber
gepriift hatte, ob der Kandidat fiir eine Akquisi-
tion in Frage kam. Nun war er fir die komplette
Umsetzung verantwortlich. ,,Ich bin sicher, Sie
schaffen das“, meinte sein Chef noch, bevor er
auflegte.

Auf den ersten Blick bedeuten Projekte wie
dieses fir den Verantwortlichen viel Prestige:
Er darf eine Strategie mitentwickeln, Unterneh-
mensstrukturen neu formen und die richtigen
Leute aussuchen. Leider bringen aber etwa zwei
Drittel aller Merger nicht die erhofften Ergeb-
nisse. Auch andere Change-Projekte, etwa die
Ausrichtung auf neue Mirkte oder die Restruk-
turierung nach einer Kosteneinsparungsmafl-
nahme, sind am Ende oft viel teurer als geplant
oder sprengen den vereinbarten Zeitrahmen.
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Im Folgenden méchte ich mit Hilfe einer fikti-
ven, aber realitdtsnahen Erzahlung rund um eine
Unternehmensakquisition zehn Lektionen in
jeweils einer kurzen Episode darstellen. Die Epi-
soden schildern typische Problemfelder, die am
Beginn von Verinderungsprozessen auftauchen.
Die praxisrelevanten Empfehlungen stammen aus
dem Erfahrungsschatz von mehr als 250 Trans-
formationsprojekten, die Capgemini bei iiber
150 groflen Mittelstindlern und Dax-Unterneh-
men begleitet hat. Daneben basieren sie auf den
Ergebnissen der bisher umfassendsten Studie zu
Verinderungsprozessen im deutschsprachigen
Raum. Zentrales Ergebnis war, dass die Vorberei-
tung und die Anfangsphase ganz entscheidend fiir
den spiteren Erfolg eines Change-Projektes sind.

Diese Erkenntnisse versetzten uns in die Lage,
unternehmens- und brancheniibergreifende An-
forderungen an das Projektdesign zu formulieren.
Auch wenn die Ausgangssituation von grofleren
Verinderungen wohl niemals lehrbuchmifig ge-
staltet werden kann, stehen den Verantwort-
lichen doch eine Reihe von Werkzeugen und
Mafinahmen zur Verfigung, die helfen, einen ge-
lungenen Start hinzulegen. Unsere Checkliste soll
Projektleiter fiir den nichsten Change-Prozess
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riisten (siehe Kasten Seite 76). Jeder darin enthal-
tene Aspektklingt - fiir sich genommen — wie eine
Selbstverstindlichkeit. Trotzdem fallen unserer
Erfahrung nach viele davon im unternehmeri-
schen Alltag hiufig unter den Tisch.

Wie wichtig es ist, gleich zu Beginn die Weichen
richtig zu stellen, beweisen auch Beispiele, bei de-
nen Unternehmen der gleichen Branche fast zeit-
gleich grofle Verinderungen angestoflen haben.
Wihrend die Beteiligung des Automobilkon-
zerns Renault an Nissan als grofler Erfolg gefeiert
wurde, gilt die Beteiligung von DaimlerChrysler
an Mitsubishi als Fehlentscheidung.

=
Lektion

Die Griinde

erlautern

Am Abend erzahlte Bernd Schneider seiner Frau
stolz von dem Anruf seines Chefs und von seiner
neuen Aufgabe. , Warum habtihr eigentlich dieses
franzosische Unternehmen gekauft?“, fragte sie
ihn. Seine Antwort, in der Argumente wie Markt-
fiihrerschaft, Kostensynergien und Skaleneffekte
vorkamen, konnte sie nicht nachvollziehen.
Dieses Unverstindnis ist symptomatisch. Ganz
haufig steht das, was man mit dem Projekt
erreichen will zwar auf Powerpoint-Charts,
bleibt aber hinter abstrakten Worthiilsen des
Unternehmens- oder Beraterjargons verborgen.
Auch die Grinde fiir Veranderungsprojekte sind
haufig diffus. Unterschitzen Sie nicht, wie wich-
tig es ist, den Beteiligten die Ziele genau auseinan-
der zu setzen. Unserer Erfahrung nach braucht
etwa ein Drittel Threr Mitarbeiter eine klare Vi-
sion vor Augen, wenn sie [hr Projekt unterstiitzen
sollen. Diese Gruppe von Mitarbeitern und Ma-
nagern fuhlt sich nur motiviert, wenn sie versteht,
worum es geht. Die Mitarbeiter mochten das Ge-
fiih]l haben, dass es sich lohnt, dafiir zu arbeiten.
Das okonomische Credo des US-Konzerns
General Electric (,Wir wollen die Besten auf
den Mirkten sein, die wir bedienen, wenn wir
nicht mindestens die Drittbesten sind, steigen wir

MARTIN CLASSEN

ist Leiter der Abteilung Human Resources
und Change Management fiir Zentraleuwropa
bei der Beratungsgesellschaft Capgemini.
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| KOMPAKT

aus.“) ist ein Lehrbuchbeispiel fiir eine Vision. Im
Gesprich mit Verantwortlichen von GE gewinnt
man den Eindruck, die Manager wiissten auch
Jahre nach Jack Welch noch wirklich, wofiir sie
arbeiten. Diese Mitarbeiter sind das Rickgrat
Thres Change-Projektes. Sie garantieren, dass der
Prozess nachhaltig ist.

Eine Méglichkeit, die Ziele, die sie verfolgen,
transparent zu machen, besteht darin, zum Bei-
spiel allen Zugriff auf Thre Analyse des Umfeldes
zu gewahren. Ist daraus ersichtlich, dass Markt-
anteile in einem bestimmten Bereich schwinden,
haben Sie ein hervorragendes Argument, um eine
Antwort auf die Frage ,,Warum gerade jetzt?“ zu
geben. Wichtige Zielsetzungen sollten Sie mit
einem konkreten ,,X-Punkte-Programm® in An-
griff nehmen. Zogern Sie nicht, Thre Botschaft
gegebenenfalls mehrmals zu wiederholen. Gehen
Sie auf Bedenken der Betroffenen ein, und stellen
Sie realisuisch dar, welche Verbesserungen das
Change-Projektim Visier hat.

Die iibrigen Beteiligten haben Motive, die
Sie ohnehin nur schwer beeinflussen kdnnen. Sie
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arbeiten, um eigene personliche Ziele zu verwirk-
lichen, gesellschaftlichen Status zu erlangen oder
schlicht, um Geld zu verdienen.

Realistische Ziele
setzen

Schneider hatte bislang noch keine Ahnung, wie
er sich von seinen Aufgaben als Abteilungsleiter
freischaufeln sollte. Dass es anderen nicht besser
ging, musste er am nachsten Morgen erfahren,
als er bei seiner Vertreterin Sylvia Abderhalden
anrief. Schneider wiinschte sich von ithr — ,erwar-
ten ist ja inzwischen bereits zum altmodischen
Fihrungsstil geworden —, dass sie ihn speziell bei
der Auswahl des geeigneten Managementteams
unterstiitzte. Die Kollegin weilte in Hongkong,
weil sie Vertragsgespriche mit einem wichtigen
Zulieferer zu fithren hatte und bereitete sich auf
den nichsten Verhandlungsmarathon mit den
Chinesen vor. Sie klang tibernichtigt. Von Begeis-
terung tiber das prestigetrachtige Projekt keine
Spur. Thre Frage ,,Was soll ich denn noch alles
machen?* dimpfte Schneiders Hochstimmung
michtig.

Mehrere Aufgaben und Aktivititen gleichzeitig
zu bewiltigen — neudeutsch: ,Multitasking® -
fuhrt oft dazu, dass sich Manager verzetteln
(»Initiative Overload“). Diese Uberlastung ge-
hoért mittlerweile zum Berufsalltag. Fiihrungs-
krifte schleppen hiufig zahlreiche halbfertige
Projekte mit, bei denen niemand einen Schluss-
strich gezogen hat. Fiir zusitzliche Personal-
ressourcen ist kein Geld da. Im permanenten
Wechsel zwischen den grofien Paradigmen der
Wirtschaft wie etwa Zentralisierung und Dezen-
tralisierung, Fokussierung und Diversifikation,
Insourcing und Outsourcing, Investment und
Desinvestition weif3 der Einzelne haufig gar nicht
mehr, was gerade en vogue ist und was dies fiir ihn
konkret bedeutet.

Bevor das Management also ein neues Change-
Projekt anst6fit, sollte es die meist zahlreichen
Projekte, Initiativen und Tatigkeiten in einer
Organisation sortieren (Project Alignment). We-
niger Wichtiges sollte bewusst zurtickgestellt
werden. Langfristinitiativen gilt es zu iiberpriifen
und gegebenenfalls formal zu beenden. Laufen in
verschiedenen Abteilungen Projekte, die wider-
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spriichliche Ziele verfolgen, ist es notwendig,
Prioritdten zu setzen. Entwickelt etwa die Buch-
haltung eine mafigeschneiderte Software, wih-
rend der Vertrieb sich um eine global einheit-
liche IT-Architektur bemiiht, sollte die mit der
Gesamtstrategie am besten libereinstimmende
Losung gewihlt werden.

Andere Verinderungen, die gleichzeitig laufen
sollen, miissen mehrdimensional gesteuert wer-
den (Multi-Projekt-Management), damit zum
richtigen Zeitpunkt gentigend Personal und Geld
fir die Umsetzung zur Verfiigung stehen. Vor-
bildlich hat zum Beispiel die Deutsche Post
World Net diese komplexe Aufgabe geldst: Bei
der Modernisierung ihres Briefgeschifts ist es
dem Unternehmen gelungen, so unterschiedliche
Aktivititen wie den Kauf von Grundstiicken, die
politischen Verhandlungen mit der Regulierungs-
behérde und die Entwicklung einer innovativen
Adresserkennungstechnologie zu koordinieren.
Die Deutsche Post World Net hat ihr Vorhaben
zentral von einem Projekt Management Office
iber mehrere Jahre konsequent gesteuert. Das
Mammutvorhaben ist mit dem deutschen Projekt-
management-Preis ausgezeichnet worden.

"Bl Dasgrofle
Lekti Ganze im Blick
ektion behalten

Mit Sylvia Abderhalden war erst einmal nicht zu
rechnen, und Schneiders Abteilungsleiterkollege
Wulf Schretter hatte den Kopf gerade auch nicht
frei, um mit thm eine Projektplanung aufzustel-
len. Immerhin hatte er versprochen, den ersten
Wurf am Freitag um 20 Uhr ,bei einem Bier mal
anzusehen und kritisch zu hinterfragen®. Bernd
Schneider machte sich daran, die Mafinahmen fiir
die Integration der Franzosen aufzulisten und zu
verkniipfen. Dabei kam ihm seine Fingerfertig-
keit in MS Project — der Standardsoftware fiir
Projektplanung — zu Gute.

Flugs entstand eine erste Version. Der Projekt-
plan enthielt simtliche wichtigen Meilensteine,
die zentralen Engpisse und wichtige Verkniip-
fungen. Der Ausdruck der Gesamtplanung maf}
stolze vier mal zwei Meter. Als Schneider sein
Werk spater vor seinem Freund ausbreiten wollte,
winkte dieser entsetzt ab. Fiir Schretter waren
die zeitlichen Ablaufe und Zusammenhinge der
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einzelnen Mafinahmen uberhaupt nicht mehr
erkennbar. Sie gingen im Wust der Balken und
Linien verloren.

Die Gesamtiibersicht des Change-Projekts zu
erstellen ist nur der erste Schritt. Um die Auf-
gaben zu koordinieren, benétigt der Verantwort-
liche eine gute, aber iibersichtliche Story, die nur
die wichtigsten Zusammenhinge aufzeigt.

Wichtig ist insbesondere, dass diese Story auf
die jeweilige Zielgruppe abgestimmt ist. So wer-
den sich die Mitarbeiter eher fir die Zahl der
Arbeitsplatze interessieren, die entstehen oder
abgebaut werden. Fiir die Investor-Relations-Ab-
teilung sollte die Darstellung auf die Auswirkun-
gen fiir den Borsenkurs hin gestrickt sein. Die
Vorstinde interessieren sich vermutlich am ehes-
ten dafiir, wie sich das Projekt in die Gesamt-
strategie einfiigt. Derartige Berichte sollten Pro-
jektmanager nicht selbst erstellen, sondern zum
Beispiel die Kommunikationsabteilung damit be-
auftragen. Ansonsten ist die Gefahr grof}, sich in
den zahllosen Details zu verlieren.

B Einen klaren

; Auftra
Lektion einforcigern

Schneider tberlegte, mit welchen Fallstricken er
sonst noch zu rechnen hatte. Da fiel thm sein Stu-
dienkollege Peter Moser ein. Der sympathische
Osterreicher hatte vor einigen Jahren mit ihm
zusammen einen MBA an der renommierten Ma-
nagement-Universitdt Insead in Fontainebleau
gemacht. Moser hatte Schneider im vergangenen
Jahr auf dem Alumni-Treffen von einem miss-
gliickten Projekt berichtet: Seine Aufgabe war ge-
wesen, die Abliufe im Personalwesen und in der
Buchhaltung bei einer britischen Bank weltweit
zu vereinheitlichen. Sein Vorgesetzter hatte ithn
wegen seiner umginglichen Art als Projektleiter
ausgewihlt. Damit hatte die Unterstiitzung
aber auch schon aufgehort. Gegentber wichti-
gen Gremien hatte er sich nie konkret zu dem
Projekt geauflert. Folge: Die Verantwortlichen
der Landesgesellschaften sperrten sich, wo im-
mer sie konnten; da half auch sein 6sterreichischer
Charme nichts. Besonders stur waren sie, als
es um ihre individuellen IT-Systeme ging — alle
arbeiteten mit unterschiedlichen Lésungen, die
erhebliche Schnittstellenprobleme verursachten.
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Um erfolgreich zu sein, muss der Projektleiter
zu Beginn einen klaren Auftrag des Vorgesetzten
bekommen. Dazu gehdren garantierte Ressour-
cen. Achten Sie darauf, dass Thr Chef die relevan-
ten Gremien informiert hat und dass diese ihr
Okay zu den wichtigen Punkten gegeben haben.
Wichtig ist auch, dass diese Genehmigungen glas-
klar formuliert und schriftlich festgehalten sind.
Bleiben Sie hartnickig, wenn Sie diese Startbedin-
gungenvon Threm Vorgesetzten einfordern. Auch
innerhalb Thres Projekts missen Sie Hierarchien
festlegen. Erstellen Sie eine detaillierte Projekt-
organisation. Sie sollten eindeutig definieren, wel-
che Beteiligten Entscheidungen fillen, wer fiir das
Ausfithren der anfallenden Aufgaben zustindig
ist, wer dem Projekt beratend zur Seite steht und
an wen am Ende die Ergebnisse berichtet werden.

B Die Interessen
Lekti der Entscheider
ektion erforschen

Am folgenden Montag war die Nachricht vom
Unternehmenskauf in mehreren Zeitungen zu
lesen — die Borse reagierte freundlich. Presse-
berichte waren Schneider ja immer noch etwas
unheimlich. Vor fiinf Jahren, zum Beispiel, war das
Jahr-2000-Problem durch alle Medien gegangen.
Die unterschiedlichsten Befiirchtungen waren
verbreitet worden. Mit den Fakten hatten diese je-
doch oft nicht viel zu tun. IT-Freaks prognosti-
zierten den Unternehmen irreparable Schiden im
oberen zweistelligen Millionenbereich, der Vor-
stand firchtete um den Produktionsstart eines
neuen Vertriebssystems, einige Fihrungskrifte
der mittleren Ebene sorgten sich um den Ski-
urlaub mit der Familie zu Weihnachten, die Be-
triebsrite forderten einen iippigen Uberstunden-
ausgleich, Unternehmensberater rannten den
Firmen mit ihren Lésungspaketen die Tturen ein,
Investoren erwarteten eine ,zeitnahe und effi-
ziente Losung*.

Die Planung eines Change-Prozesses ist eine
hochpolitische Angelegenheit. Es lohnt sich, die
Interessen verschiedener Beteiligter an den Verin-
derungen zu untersuchen. Gleich zu Beginn emp-
fiehlt sich daher eine Bestandsaufnahme im klei-
nen Kreis — die Stakeholder-Analyse: Nur wenige
Teilnehmer sollten dabei sein, darunter Fiihrungs-
krifte aus dem oberen und mittleren Management
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und langjahrige, auch externe Kenner des Unter-
nehmens. Diese Gruppe versucht viele Moglich-
keiten der Einflussnahme auszuloten. Wer hat ein
Interesse am Thema, und wie sieht dieses Interesse
aus? Ist eine Person fiir den Verinderungsprozess
wichtig, und welchen Stellenwert besitzt das The-
ma fir sie? Welche Resultate erwarten die wich-
tigsten Entscheider von dem Projekt?

Das Ergebnis dieser Vorgehensweise ist eine
Art Landkarte der Motive. Daraus lasst sich ein
Fahrplan fiir die Meinungsgestaltung ableiten, der
Anhaltspunkete fiir das Stakeholder-Management
liefert. Stellt sich zum Beispiel heraus, dass ein
Vorstandsmitglied seine Unterstlitzung verwei-
gert, kann die Stakeholder-Analyse die Griinde
dafiir liefern. Der verantwortliche Projektmana-
ger kann ihr entnehmen, warum ein Vorstands-
mitglied zuriickhaltend reagiert und welcher
Vorstandskollege moglicherweise ein grofieres
Interesse am Gelingen der Integration hat, zum
Beispiel weil er die Verantwortung fir das Budget
tragt. Es ist dann ein Leichtes, den Betreffenden
zielgerichtet anzusprechen.

Kulturelle
Unterschiede
berticksichtigen

Lektion

Schneider mochte die Franzosen nicht allzu sehr.
Er beherrschte ihre Sprache ganz ordentlich; doch
der geschiftliche Habitus im Nachbarland war
thm wirklich listig. Die Franzosen liebten stun-
denlanges Essen mit Wein um die Mittagszeit,
sie fallten gern Grundsatzentscheidungen, ohne
wichtige Details zu klaren, gaben sich in Diskus-
sionen Uberheblich und rechthaberisch. Das war
nicht Schneiders Welt. Das Klischee vom legeren
und charmanten Geschiftspartner aus Gallien traf
seiner Meinung nach tberhaupt nicht zu. Aller-
dings schwieg er liber diese Einschatzung. In einer
globalisierten Wirtschaft sollte er sich derartige
Vorurteile nicht erlauben.

Nicht nur bei Integrationen nach Unterneh-
menszusammenschliissen, sondern auch bei
anderen Transformationsprojekten widmen die
Beteiligten der unterschiedlichen Herkunft der
Akteure zu wenig Aufmerksamkeit. Dabei haben
unserer Erfahrung nach gerade deutsche Unter-
nehmen haufig Probleme. Thre eigene Philosophie
ist es, alle Prozesse einem strukturierten Control-
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ling zu unterwerfen. In falsch verstandener Ruck-
sichtsnahme versuchen Manager aber oft, sich
von einem Tag auf den anderen weltmannisch zu
zeigen und die Ziigel schleifen zu lassen, was den
Partner dann dazu bringt, die unerwarteten
Freirdume auszunutzen.

Statt solcher irritierender Anpassungsversuche,
sollten Change Manager gleich zu Beginn eine
strukturierte Bestandsaufnahme vornehmen -
auch Kulturanalyse genannt. Sie deckt Unter-
schiede in Werten, Normen, Erfahrungen,
Begrindungen, Verhaltensweisen und Entschei-
dungsmustern auf. Sie missen dazu keine tiefen-
psychologische oder kulturwissenschaftliche Stu-
die des Vertragspartners anfertigen. Es reicht,
die Unternehmenskulturen auf pragmatische,
einfache Kriterien hin abzuklopfen: Wie struktu-
riert lauft die Kommunikation? Wie wichtig ist
das Einhalten von Dienstwegen? Was folgt daraus
fiir die Abstimmungsprozesse?

Dort, wo die Auspragungen sich stark unter-
scheiden, empfiehlt es sich, Richtlinien auszu-
arbeiten. Zum Beispiel, dass Investitionen bis zu
einer bestimmten Hohe in der Verantwortung der
lokalen Einheiten bleiben oder dass Personal-
abbau immer mit der zentralen Offentlichkeits-
arbeit diskutiert werden muss.

|
Lektion

Die Besten
pflegen

Bernd Schneider dachte dariiber nach, wen er alles
brauchte, damit die wichtigen Prozesse im Unter-
nehmen auch nach der Integration der Franzosen
funktionierten. Die Informationstechnik musste
in erfahrenen Hinden liegen, sonst brach der
Laden zusammen. Eine Schliisselposition hatte
dabei Anad Raman inne. Der Inder hatte in dem
Pharmaunternehmen innerhalb von zehn Jahren
eine steile Karriere hingelegt. Vom Wachmann
hatte er sich zum IT-Manager hochgearbeitet.
Inzwischen verantwortete er das gesamte IT-
Budget. Er war flexibel und passte sich neuen
Bedingungen schnell an.

,Die besten Mitarbeiter verlassen bei Ver-
inderungsprozessen und in Krisensituationen als
Erste das Unternehmen®. Diesen Satz wieder-
holen Referenten, Manager und Journalisten ge-
radezu gebetsmiihlenartig. Er ist trotzdem falsch.
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Zehn Lektionen fur erfolgreiches Change Management

Probleme

Lektionen

Mégliche MaBnahmen

1. Die Ziele der Veranderung bleiben

Die Griinde erlautern

Umfeld- und Statusanalyse

hinter Worthilsen verborgen

transparent machen;
Vision formulieren;
X-Punkte-Programm anstoen

beendet, widersprichliche Initiativen
nicht aussortiert worden

2. Frihere Veranderungen sind nicht Realistische Ziele setzen

Projekte ordnen;

gleichzeitige Initiativen koordinieren;
Projekt Management Office
einrichten

3. Die Chronologie und die
Zusammenhénge der MaBnahmen
sind nicht erkennbar

Das groBe Ganze im Blick behalten Gesamtubersicht erstellen;

auf Zielgruppe abgestimmte Storys
entwickeln

reichend hinter dem Projekt

4. Die Fuhrungsebene steht nicht aus- | Einen klaren Auftrag einfordern

Klaren, wer welche Rolle einnimmt;
Okay der relevanten Gremien einholen;
Projektorganisation aufstellen

5. Die Interessen der Entscheider blei- ' Die Interessen der Entscheider
ben unter der Oberflache verborgen erforschen

Stakeholder-Analyse;
die Interessen der Entscheider
gezielt bearbeiten

genommen

6. Die unterschiedliche Herkunft und Kulturelle Unterschiede
Kultur der Beteiligten wird nicht ernst | bericksichtigen

Kulturanalyse;
Erwartungsmanagement;
verbindliche Richtlinien ausarbeiten

7. Es ist nicht klar, wer nach der
Verénderung Schlisselaufgaben
Gbernehmen soll

Die Besten pflegen

Spitzenkrafte identifizieren und ihre
Motivation erforschen;
mittlere Performer ausblenden

gewiirfelter, unzuverlassiger Haufen

8. Das Projektteam ist ein zusammen- | Ein schlagkraftiges Team formen Anforderungsprofil erstellen;

geeignete Mitarbeiter suchen;
Team-Building-MaBnahmen
durchfiihren

auf sich warten

9. Die ersten Erfolge lassen zu lange Kleine Siege im Voraus planen

Quick Wins gezielt planen;
Erfolge zelebrieren und
kommunizieren

eine dkonomische Rechtfertigung des
Projekts

Gerade den Leistungstrigern ist das Risiko eines
Wechsels bekannt. Sie haben nur eine Karriere
und konnen im Gegensatz zu Unternehmen mit
zahlreichen Produkten keine Diversifizierungs-
strategie verfolgen. Leistungstriager wissen, wie
fatal ein Wechsel zur falschen Zeit fiir ihre persén-
liche Entwicklung sein kann. Steigen sie aus, ge-
hen bisherige Verdienste, Netzwerke und Erfah-
rungen verloren. Bei einem Neuanfang in einem

unbekannten Umfeld greifen gewohnte Erfolgs-

rezepte erst einmal nicht. Daher tberlegen sie
sorgfiltig, welchen Karrierepfad sie einschlagen.

10. Skeptiker im Unternehmen fordern | Den Nutzen messen

e e O Y s TN T NN A T S T R T T T T T I R e |
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Key Performance Indicators
bestimmen;
Alternativszenario berechnen

Was ist also zu tun? Als Erstes miissen Pro-
jektmanager die Spitzenleute im Unternehmen
identifizieren. Versuchen Sie herauszufinden, was
diese Mitarbeiter umtreibt. Unter Retention
Management verstehen wir die systematische
Identifikation und Absicherung dieser Kern-
ressourcen. Daber geht es in erster Linie um
subjektive und individuelle Bindungsparameter
wie ,Lernen®, ,Wirme*, ,Status*, , Perspektive”
oder ,Freiriume®, also genau um das, was die
Leistungs- und Potenzialtrager im Unternehmen
anstreben. Zusitzlich muss ein konsequentes und
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konzentriertes variables Vergltungssystem etab-
liert werden (Performance Management).
Daneben gilt es, die Mitarbeiter mit einem mitt-
leren Leistungsniveau zu identifizieren. Sie haben
stindig das Gefiihl, sie seien unterbezahlt und mit
zu wenig herausfordernden Aufgaben betraut.
Viele zihlten irgendwann in ihrer Karriere zur
Spitzengruppe, meinen aber immer noch, von die-
sen Lorbeeren zehren zu kdnnen, und leiten dar-
aus besondere Anspriiche ab. Sie nutzen Verinde-
rungen 1n erster Linie, um eine Gehaltserh6hung
herauszuschlagen, und drohen gern mit Kiindi-
gung, falls das nicht funktioniert. Auf diese For-
derung einzugehen bringt der Firma aber nichts.

] Ein
Kti schlagkriaftiges
Lektion Team formen

Obwohl es sich nur um ein befristetes Engage-
ment handelte, wiinschte sich Schneider auch in
dem Team, das den Wandel umsetzte, eine mog-
lichst harmonische Stimmung. Doch wie bekam
man eine gute Mannschaft zusammen? Mit Out-
door-Events am Wochenende konnte er keinen
mehr hinter dem Ofen hervorlocken. Ahnliches
galt fiir die ewig gleichen , Team Dinner® mit Es-
sen, Trinken und Plaudern, bei denen jeder neben
den alten Bekannten safi, oder fiir Spielchen wie
Plakate malen und Bille zuwerfen. Dies alles war
inzwischen ausgereizt.

Das Problem derartiger Motivationsmafinah-
men ist, dass sie den zweiten Schritt vor dem
ersten tun. Sie mussen als Erstes ein Anforde-
rungsprofil fur Ihre zukinftige Projektgruppe
erstellen. Dazu gehort, festzulegen, was die Mit-
wirkenden kénnen miissen, welche personlichen
Voraussetzungen sie mitbringen sollen und wie
viel Zeit ihr Engagement in Anspruch nehmen
wird. Passend dazu werden Mitarbeiter mit dem
richtigen Eignungsprofil gesucht. Dabei diirfen
Projektverantwortliche nie vergessen, dass die
Alternativen zur Mitarbeit in einem Projektteam
vielfaltig sind. Auf gute Leute warten geniigend
interessante Aufgaben an anderen Stellen in der
Organisation.

Das hat zur Folge, dass die potenziellen Kandi-
daten ebenfalls Anspriiche an ihre neue Aufgabe
im Team stellen. Der eine ist dabei, aber hochstens
einen Tag pro Woche. Eine andere wird mitwirken,
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wenn sie mindestens Teilprojektleiterin wird und
ihre Lieblingskollegin auch mit von der Partie ist.
Ein Dritter erwartet die Zusage fir eine schnelle
Beférderung. Hilfreich ist es, den Kandidaten eine
Perspektive fiir die Zeit nach dem Projekt zu bie-
ten. Zu viele Kompromisse zu machen empfiehlt
sich jedoch nicht, wenn Sie den Erfolg des Ver-
anderungsprojekts nicht aufs Spiel setzen wollen.
Im Zweifelsfall ist es besser, sich beim Vorgesetzen
um zusitzliche Mitte] fiir externe Ressourcen zu
bemiihen. Erst wenn das passende Team zusam-
mengestelltist, helfen die oben genannten Motiva-
tionsevents, sich besser kennen zu lernen und
damit die Zusammenarbeit zu verbessern.

Bl Kleine
Lekti Siege 1m Voraus
340D planen

Sich selbst auf die Schulter zu klopfen war Bernd
Schneider schon immer eher unangenehm ge-
wesen. Lieber wollte er durch Ergebnisse uiber-
zeugen, die sich zum Beispiel durch handfeste
Renditesteigerungen belegen lieflen. Er verach-
tete auch die vielen Schaumschliger im Unter-
nehmen, die aus jeder Miicke einen Elefanten
machten. Andererseits wusste er, wie schnell die
Begeisterung seiner Mannschaft nachlassen wiir-
de, wenn nicht nach spitestens dreir Wochen
irgendwo die Champagnerkorken knallten.

Im marktschreierischen Gehabe vieler Akteure
im Unternehmen gelingt es nur schwer, Aufmerk-
samkeit fiir die eigenen Themen und Erfolge zu
bekommen. Werden im Intranet Meldungen wie
ein Kurssprung an der Borse, steigende Umsatz-
zahlen bei einzelnen Produkten, eine Innovation,
die von der Forschungsabteilung entwickelt
wurde, oder giinstigere Einkaufskonditionen ver-
breitet, hilft das ungemein, dem Projekt und sei-
nen Beteiligten Anerkennung im Unternehmen
zu verschaffen. Das gilt besonders fiir Change-
Projekte, da sich sichtbare Ergebnisse in der Regel
erst spat einstellen und schwer messbar sind.

Zu einem professionellen internen Marketing
gehort es darum, ein wenig nachzuhelfen. Schon
vor dem Startschuss kénnen so genannte Quick-
Win-Teams einen detaillierten Plan erstellen,
wann und auf welche Weise kleine Siege gefeiert
werden sollen. Einkaufskonditionen lassen sich
beispielsweise im Vorhinein aushandeln. Um
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moglichst bald eine Produktinnovation ankiindi-
gen zu konnen, hilft es, frithzeitig abzufragen,
welche Entwicklungen sich in einem relativ fort-
geschrittenen Stadium befinden. Auch kinstliche
Termine (,Bilanz der ersten 100 Tage“) lassen
sich mit einer kleinen Feier fiir die Mitarbeiter
zelebrieren.

=
Lektion messen

Den Nutzen

»Was bleibt?“ Das war die Frage, die Schneider
bei seinem Projekt keine Ruhe lief}. In einigen
Wochen wiirde er seinem Vorgesetzten berichten
mussen, wie weit er mit der Integration des fran-
zosischen Unternehmens vorangekommen war.
Der wiirde sich sicher nicht mit ein paar bunten
Luftballons von der letzten 100-Tage-Feier zu-
frieden geben. Gedankenverloren tippte Schnei-
der auf seinem Rechner die Schlisselworter
»Change Management“ und ,Controlling” in die
Suchmaschine Google ein: 174 000 Eintrige er-
schienen auf dem Bildschirm. Irgendetwas davon
musste ihm doch auch Anhaltspunkte fiir sein
Projekt mit den Franzosen liefern.

Den ,,Return on Change Management“ (RoCM)
zu bestimmen ist nicht einfach. Die ékonomi-
sche Rechtfertigung von weichen Themen wie der
prozessualen Transformationsgestaltung — auch
Change Controlling oder Change Effectiveness
genannt — ist im Grundsatz jedoch eine unbe-
streitbare Anforderung.

Zwar haben Wissenschaftler hierzu in Dis-
sertationen weltformelreife Modellkonstrukte
entwickelt. Diese sind aber fiir die Anwendung in
der Praxis oft viel zu komplex. Besser ist es, sich
geeignete Indikatoren zu iberlegen, mit denen
sich die Performance des Projekts seriés messen
lasst (Key Performance Indicators — KPI). Pro-
jektverantwortliche konnen zum Beispiel Daten
dariiber erheben, wie viele Mitarbeiter sie ins-
gesamt mit ihren Aktionen mobilisiert haben (mit
Hilfe von Teilnehmerzahlen von Informations-
veranstaltungen), wie viele Mitarbeiter die interne
Kommunikation erreicht hat (Messung der Page
Impressions auf Intranetseiten) und welche Er-
gebnisse ein neues Qualifizierungsangebot ge-
bracht hat (Zihlen der Teilnehmer an Trainings-
veranstaltungen).
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Restimee

Wie wir an der Geschichte von Bernd Schneider
gesehen haben, gibt es bei einem Verinderungs-
prozess auf dem Weg vom Start zum Ziel viele
Hiirden. Diese sind aber nicht uniiberwindlich,
wenn der verantwortliche Manager das richtige
Ristzeug anwendet. Die sachliche Ebene ist die
eine Seite der Medaille: Wer am Ende das Budget
nicht iberzogen hat und im vorgesehenen Zeit-
raum fertig geworden ist, hat das Projekt erfolg-
reich abgeschlossen. Eine gute Planung schon vor
Beginn ist dafiir unerlisslich.

Um auch wirklich als Sieger gefeiert zu werden,
muss auch die emotionale Seite —die Legitimation
— stimmen. Das heifit, der Verantwortliche sollte
sich auflerdem unbedingt um die Akzeptanz der
Initiative bemithen. Um hierfiir die richtigen An-
satzpunkte zu finden, muss ein Projektleiter die
Interessenlage im Unternehmen sehr sorgfiltig
ausloten und auch im Verlauf des Projekts immer
die Meinungen der wichtigen Entscheider genau
im Blick zu behalten.

SERVICE

Der Titel der Studie, die Capgemini in Zusammen-
arbeit mit dem ,, Handelsblatt“ durchgefiibrt hat,
lantet: Change Management 2003/2008: Bedeutung,
Strategien, Trends.

Die Broschiire kann iiber den Autor bezogen
werden.
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