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Change-Management

Die Herausforderungen
des permanenten Wandels

Was bedeutet das Modewort «Zeitenwende» flr Unternehmen? Neue Techno-
logien verdréngen bestehende, neue Wettbewerber kommen in den Markt und
definieren neue «Rules of the Game», Geschaftsmodelle wandeln sich, und eine
neue Fuhrungsgeneration tbernimmt in den Unternehmen. Der Fachkrafteman-
gel zwingt zur Digitalisierung und zum Einsatz von KI. Uberall haben die Unter-
nehmen Baustellen. Der Zwang zur Verdnderung wéchst — ein professionelles
Praktizieren von Change-Management ist unerlsslich.

= Von Prof. Dr. Claus W. Gerberich

Change-Management ist entscheidend, um
Unternehmen dabei zu unterstiitzen, sich an
neue Bedingungen anzupassen und wettbe-
werbsfahig zu bleiben. Es hilft, die Auswir-
kungen von Verdnderungen zu minimieren
und die Beteiligten effektiv durch den Wandel
zu flihren. Change-Management wird zu ei-
nem permanenten Prozess, der angestossen
werden und begleitet werden muss. Es wird
zu einer zentralen Rolle der Fihrung und ein
bedeutender Erfolgsfaktor.

Change-Management umfasst alle Massnah-
men, die zur Einflihrung und Implementierung
nachhaltiger sowie oftmals einschneidender
Veranderungen in der Organisation dienen.
Diese Verdnderungen konnen die gesamte
Organisation oder nur Prozesse, Strukturen
und Abldufe betreffen.

Die grosse Bedeutung von Change-Manage-
ment bei Verdnderungsprozessen in Unter-
nehmen zeigt sich darin, dass tiefgreifende
Verdnderungen in der Organisation stets auch
negative Folgen und neue Herausforderungen
nach sich ziehen. Neben technischen, organi-
satorischen und finanziellen Aspekten sind es
vor allem die Mitarbeiter eines Unternehmens,
die Change-Prozessen skeptisch gegentiber-
stehen. Unternehmen sollten den Change-
Prozess daher stets mit zielfihrenden Mass-
nahmen des Change-Managements begleiten
und untersttitzen.

Ziele des Change-Managements
Zu den Hauptzielen des Change-Manage-
ments gehdren die Verbesserung der or-

ganisatorischen Effizienz, die Erhéhung der
Mitarbeiterzufriedenheit, die Sicherstellung
der Einhaltung von Vorschriften und die For-
derung einer Kultur der kontinuierlichen Ver-
besserung. Ganz wichtig ist die permanente

Kundenfokussierung.  Innovationen  dirfen
nicht mehr allein nach der Push-Strategie
entwickelt werden, sondern unter Einbezug
des Kunden als Pull-Strategie. Push und Pull
sind sinnvoll zu kombinieren.

Das Change-Management verfolgt primér das
Ziel, Prozesse tiefgreifender Veranderungen in
Unternehmen zielgerichtet zu steuern, zu ver-
einfachen sowie zu beschleunigen und letzt-
lich den definierten Zielzustand zu erreichen.
Die Prozesslandkarte wird neu definiert.

Untergeordnete Ziele des Change-Manage-

ment-Prozesses sind:

e die Aufrechterhaltung von Kommunikation
und Transparenz wahrend des Wandels

e die Kommunikation mit dem Kunden

« die Uberzeugung der Belegschaft von den
Veranderungen

« die Problemanalyse und -bewaltigung

e die Konsolidierung der Veranderungen und

e die Verankerung der Ver&nderungen in der
Unternehmenskultur
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Vorgehen im Change-Prozess

Der Change-Prozess kann in mehrere Phasen
unterteilt werden, darunter die Vorbereitung,
die Planung, die Implementierung und die
Nachbereitung. Jede Phase beinhaltet spezi-
fische Aktivitdten und Aufgaben, die sorgféltig
koordiniert werden mussen, um den Erfolg
des Wandels sicherzustellen.

Vorbereitung

In der Vorbereitungsphase wird die Not-
wendigkeit des Wandels analysiert und eine
strategische Vision entwickelt. Stakeholder
werden identifiziert und erste Kommunikati-
onsmassnahmen eingeleitet. Das zukiinftige
Leithild wird gemeinsam erarbeitet, sodass
jeder dies nicht nur kennt, sondern sich seiner
Rolle und seines Beitrags bewusst ist.

Planung

Die Planungsphase umfasst die Erstellung
eines detaillierten Projektplans, die Zuwei-
sung von Ressourcen und die Festlegung von
Meilensteinen und Erfolgskriterien. Der Pro-
jektplan enthalt nicht nur Zeiten und Kosten,
sondern die Definition von Meilensteinen.

Die SCRUM-Methode ist daftir besonders geeig-
net, die erfolgreiche Umsetzung sicherzustellen.

Implementierung

Wahrend der Implementierung werden die
geplanten Massnahmen durchgefiihrt. Dies
kann Schulungen, die Einflihrung neuer Tech-
nologien oder die Anpassung von Prozessen
umfassen. Ebenso sind agile funktionstiber-
greifende Teams zu formen und zu schulen
und miteinander zu vernetzen.

Nachbereitung

In der Nachbereitungsphase wird der Erfolg
des Wandels bewertet, und es werden Mass-
nahmen zur Nachhaltigkeit ergriffen. Feed-
backschleifen und kontinuierliche Verbesse-
rungen spielen hier eine wichtige Rolle. Ein
Change-Prozess ist nie zu Ende und muss im-
mer wieder angestossen und begleitet werden.

Zur Umsetzung des Change-Management-
Prozesses konnen unterschiedliche Model-
le und Methoden herangezogen werden.
Zu diesen Ansdtzen gehoren unter ande-
rem das 3-Phasen-Modell von Kurt Lewin,
John Kotters 8-Phasen-Modell oder Krligers
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5-Phasen-Modell. Eine tiefgrindige Ausein-
andersetzung mit diesen Modellen ist jedem
strategischen Entscheidungstrager in einem
Unternehmen zu empfehlen.

Hiirden im Change-Management

Typische Problemfelder im Change-Manage-
ment umfassen unklare Ziele, mangelnde Kom-
munikation, fehlende Ressourcen und unzurei-
chende Unterstiitzung des Top-managements.
Diese Probleme kénnen den Erfolg des Wan-
dels gefdhrden und miissen daher friihzeitig
erkannt und adressiert werden. Der Wandel
muss von oben getragen und begleitet werden.

Zu den haufigsten Hirden im Change-
Management gehdren Widerstdnde der Mit-
arbeiter, unzureichende Kommunikation, man-
gelnde Ressourcen und fehlende Unterstiitzung
des Managements. Diese Herausforderungen
missen proaktiv angegangen werden, um den
Wandel erfolgreich umzusetzen. Das Mitarbei-
ter-Portfolio muss angepasst werden.

Beteiligte und Rollen

Im Change-Management sind verschiedene
Rollen und Beteiligte involviert, darunter das
Topmanagement, Change-Manager, Projekt-
teams und die Mitarbeiter. Jede Gruppe hat
spezifische Verantwortlichkeiten und Aufga-
ben, die zur erfolgreichen Umsetzung des
Wandels beitragen. Alle miissen an einem
Strang ziehen, daher ist die bilaterale Kom-
munikation so wichtig.

Kommunikation im
Change-Management

Die fortlaufende Kommunikation zwischen
Belegschaft und Filhrungsebene bei der Erar-
beitung und Umsetzung von neuen Prozessen
ist ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor des
Change-Managements. Die Kommunikations-
kultur im Unternehmen sollte offen, zielorien-

tiert und wertschétzend sein. Flihrungskréfte
sollten regelmdssig mit ihren Mitarbeitern
kommunizieren.

Es sollte zu den Unternehmenswerten zédhlen,
dass konstruktive Kritik und die eigene Mei-
nung grundsétzlich erwiinscht sind. Auf diese
Weise entsteht ein freundliches und profes-
sionelles Arbeitsumfeld. Diese Arbeitsatmo-
sphdre ist notwendig, um Change-Prozesse
anzustossen und erfolgreich abzuschliessen.
Dartiber hinaus muss sichergestellt werden,
dass sich die Prozessveranderungen zu jedem
Zeitpunkt mit dem Wertekodex und der Ori-
entierung des Unternehmens vereinen lassen.

Wertschatzende und zielflihrende Kommuni-
kation wird essenzieller, sobald sich mdgliche
Verdnderungen Uber verschiedene Abteilun-
gen, Filialen oder Verantwortungsbereiche
erstrecken. Bei einer interdisziplindren Zu-
sammenarbeit (iber verschiedene Abteilungen
und Hierarchiestufen sind gemeinsame Kom-
munikationsregeln und eine eng verzahnte
Teamarbeit gefragt.

Erfolgsfaktoren im Change-Management

Die Erfolgsfaktoren im Change-Management-

Prozess unterscheiden sich zwar von Projekt

zu Projekt, allerdings gibt es einige Faktoren,

die die Erfolgschance grosser Verdnderun-

gen erhohen. Zu diesen Erfolgsfaktoren im

Change-Prozess gehoren:

« Stakeholder miteinbeziehen: Alle wichti-
gen Stakeholder, also beispielsweise Kun-
den, Mitarbeiter, Aktionédre und Lieferanten,
sollten mdglichst aktiv in den Verdnde-
rungsprozess miteinbezogen werden.

e klar kommunizieren: Ziele und Strategien
des Change-Projekts sollten den Stakehol-
dern Klar mitgeteilt werden, um Verwirrung
oder ein Geflihl der Vernachldssigung zu
vermeiden.
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* Methoden kennen und nutzen: Beschaf-
tigen Sie sich mit der Theorie und den Mo-
dellen zum Thema Change-Management.
Beispiele sind die Modelle von Kriiger, Kot-
ter und Lewin.

e zielgerichtete Kommunikation: Die offe-
ne und permanente Kommunikation nach
innen und aussen muss Transparenz und
Offenheit schaffen.

* Erfolge feiern: Feiern Sie auch kleine Zwi-
schenerfolge geblhrend, um die Motivation
wahrend des Change-Management-Pro-
zesses hochzuhalten. Loben Sie Mitarbeiter
flir gute Leistungen.

e Kritik ernst nehmen: Horen Sie auf Kritik
von aussen, aber auch aus den eigenen
Reihen und nehmen Sie Widerstand ernst.
Oftmals haben die Betroffenen gute Griinde.

« die nétigen Ressourcen haben: Ohne die
nétigen Ressourcen wie Mitarbeiter, Platz
und Finanzen sind viele Veranderungen von
vornherein zum Scheitern verurteilt. Sorgen
Sie daf(r, dass ausreichend Ressourcen fiir
den geplanten Wandel zur Verfiigung stehen.

e die Ergebnisse kommunizieren: Dabei
die veranderten Rollen und Verantwortlich-
keiten benennen und in der Umsetzung
begleiten.
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