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Veranderungsprozesse fiihren:
ein Vorgehenskonzept

Das Flhren von Veranderungsprozessen ist eine Kernaufgabe von Unternehmerinnen, Unter-

nehmern und FUhrungskraften in Organisationen jeder Art. Mit einer Serie in drei Teilen wer-

den das Vorgehen, die Rollen und Instrumente vorgestellt. Im ersten Teil wird ein Vorgehens-

konzept beschrieben, und es wird auf Erfolgsfaktoren und Stolpersteine hingewiesen.

> Simon Biihler

Jeden Tag fallen wir Entscheidungen.
Eine neue Mitarbeiterin wird eingestellt,
ein Anforderungsprofil verdndert sich
aufgrund anderer Kundenbediirfnisse,
ein Prozess kann vereinfacht werden. Im
Idealfall werden diese téglichen Entschei-
dungen orchestriert und sind im Einklang
mit einer stimmigen, langfristigen Vision.

Um was es geht

Diese Abstimmung von kurz- und lang-
fristig ist allerdings sehr herausfordernd
und wird zusatzlich durch externe Fakto-
ren gestort. Wenn Fithrungskréfte wech-
seln, Kundenbediirfnisse sich dndern,
Mitbewerber neue Angebote lancieren
oder sich andere Rahmenbedingungen
verdndern, kann Bedarf nach einer um-
fassenden Verdanderung entstehen. Eine
solche kann die Strategie, die Struktur,
das Angebot und dessen Erstellungspro-
zess, die Aufgabenverteilung oder andere
fundamentale Saulen einer Organisation
betreffen. Genau solche Verdnderungen
werden im vorliegenden Text behandelt.
Es stellen sich folgende Fragen: Wie ge-
hen wir vor? Wer macht in welcher Rolle
mit? Mit welchen Instrumenten arbeiten
wir? Im ersten Teil wird auf die erste Frage

eingegangen, die zwei anderen Fragen
werden in den kommenden Ausgaben

behandelt.

Orientierung und Zielfindung

Die wichtigste Botschaft gleich zu Beginn:
Ein Veranderungsprojekt beginnt lange
vor dem Kick-off. Es beginnt, sobald eine

kurz & biindig

> Bei Veranderungsprojekten liegt
der Teufel im Detail. Es ist daher
zu empfehlen, die Projektstruk-
tur sehr prazis festzulegen und
formell zu beschliessen.

> Die Versuchung ist gross, die
Existenz unterschiedlicher Sicht-
weisen oder Beurteilungen nicht
zu berlcksichtigen, weil sie das
rasche Voranschreiten des Pro-
jekts behindern. Doch das kann
sich spater rachen.

> Sobald eine Projektstruktur be-
steht, sollten die Ziele, das Vor-
gehen und die Projektbeteiligten
breit kommuniziert werden.

Fiithrungsperson oder ein Fithrungsgre-
mium einen herrschenden Zustand als
verdnderungsbediirftig anerkennt und zu
der Einschitzung gelangt, dass der Auf-
wand fiir einen Veranderungsprozess sich
vor dem Hintergrund einer zu erzielen-
den Verbesserung rechtfertigt. Das ist be-
reits ein bedeutender Schritt: Mit «Auf-
wand» ist nicht nur finanzieller Aufwand
gemeint, sondern auch Fiihrungs- und
emotionaler Aufwand. Solcher entsteht
in jedem Fall, wenn Bestehendes hinter-
fragt wird.

Ist der Entscheid geféllt, einen Verande-
rungsprozess durchzufiithren, beginnen
in der Regel unmittelbar Projektarbeiten.
Das fiihrt oft zu folgendem Phédnomen:
Man meint, man stehe bereits mitten im
Prozess, muss dann aber wie beim Spiel
«Eile mit Weile» wieder zuriick auf Feld
eins. Dort findet ndmlich immer noch der
Prozessschritt «Orientierung und Zielfin-
dung» statt: Warum haben wir uns fiir ei-
nen Verdnderungsprozess entschieden?
Was sind die Ziele des Veranderungspro-
zesses? Was umfasst der Prozess, was
nicht? Erst wenn diese grundsétzlichen
Fragen geklért sind, kann der néchste
Schritt angegangen werden. Sobald man
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sich einig ist, was verdndert werden soll
und warum, kann man sich iiber das Vor-
gehen und die daran Beteiligten Gedan-
ken machen.

Projektstruktur

Dazu sind die bereits bekannten Instru-
mente des Projektmanagement-Werk-
zeugkastens nutzbar: Meilensteine, Akti-
vitdten, Zwischenergebnisse und Pro-
jektorganigramm. Beiden Verédnderungs-
projekten liegt der Teufel allerdings im
Detail. Es ist zu empfehlen, die Projekt-
struktur sehr prézis festzulegen und for-
mell zu beschliessen. Dabei muss auf be-
stehende Machtverhaltnisse Riicksicht
genommen werden. Es ist verlockend und
nachvollziehbar, kritische Stimmen aus-
schliessen oder die Analyse abkiirzen und
rasch Resultate vorlegen zu wollen. Oft-
mals ist das aber weder der schnellste

noch fiir sémtliche Beteiligten der ange-
nehmste Weg zum Ziel. Es treten Wider-
stande in verschiedensten Formen auf:
Projektleitende werden mit Administra-
tion beschaftigt, Termine werden nicht
eingehalten, wichtige bestehende Unter-
lagen gehen bei der Analyse «vergessen»,
Ressourcen werden entzogen oder die
Kompetenz der Projektleitung wird offen
oder verdeckt angezweifelt.

Information

Kommunikation ist in Verdnderungspro-
jekten eine laufende Aufgabe. Sobald die
Projektstruktur besteht, sollen Ziele, Vor-
gehen und Beteiligte im Projekt breit kom-
muniziert werden. Dies insbesondere aus
zwei Griinden:

Der eine besteht darin, Transparenz zu
schaffen. Esist grundsétzlich schlecht fiir

das Gelingen eines Verdnderungspro-
zesses, wenn er als «Geheimprojekt» der
Geschéftsleitung wahrgenommen wird.
Breit wahrgenommen wird er ndmlich in
jedem Fall, wenn wirklich etwas veran-
dert werden soll: Ausserordentliche Sit-
zungen der Geschaftsleitung, Befragun-
gen oder unbekannte neue Gesichter im
Haus sind fiir alle erkennbare Zeichen,
dass «etwas lauft». Dazu gibt es eine ein-
fache Regel: Wenn «etwas lauft», aber nie-
mand weiss, was es ist, gehen die Mitar-
beitenden vom schlimmstmdglichen Fall
aus. Die verstandliche Logik ist: Wenn es
nicht ganz schlimm wiére, konnte man es
jakommunizieren. Der zweite Grund be-
steht darin, Verbindlichkeit zu schaffen.
Widerstdnde, welche trotz aller Vorkeh-
rungen und professioneller Prozessfiih-
rung natiirlicherweise entstehen, verlie-
ren durch Transparenz an Kraft. Sobald
die Geschiftsleitung die Existenz eines
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Projekts, dessen Ziele, das Vorgehen und
die Beteiligten kommuniziert hat, kann
dasProjekt weniger einfach zerredet wer-
denund versanden. Damit wiirde sich die
Fiihrung unglaubwiirdig machen.

Situationsklarung

Die néchste Phase besteht darin, Fakten
und Informationen zur bestehenden Situ-
ation systematisch zu sammeln und dar-
zustellen. Dieser Schritt wird auch «Ana-
lysephase» oder «Ist-Analyse» genannt.
Die Versuchung ist gross, die Existenz un-
terschiedlicher Sichtweisen oder Beurtei-
lungen zu wenig zu beriicksichtigen, weil
sie das rasche Voranschreiten des Projekts
behindern. Man ist der Meinung, die Pro-
bleme seien ja allen klar und man miisse
jetzt endlich etwas tun, statt zu analysie-
ren. Das kann sich im Projektverlauf ra-
chen und zu Widersténden fithren: Es ist
ungleich schwieriger, Losungen zu fin-
den, wenn man sich nicht einig ist, wo die
Probleme liegen.

Auf das breite Instrumentarium zur Situ-
ationskldrung wird im dritten Teil «Inst-
rumente» eingegangen. Bei deren Einsatz
ist gesunder Menschenverstand gefragt:
Ein Mitarbeiter wird vielleicht nicht offen
Auskunft geben, wenn seine Vorgesetzte
an einem Interview teilnimmt. Oder: In
einer Gruppenarbeit dominieren viel-
leicht die Ansichten von extrovertierten
Teilnehmenden, wihrend Inputs zuriick-
haltender Personen unterzugehen dro-
hen. Bei der Aufbereitung und Darstel-
lung der aktuellen Situation ist in den
Verdanderungsprozessen ein Punkt er-

folgskritisch: Es muss gelingen, sowohl
die kritischen Punkte aufzudecken als
auch respektvoll mit bestehenden Mitar-
beitenden umzugehen. Oder mit einer
Kombination von zwei Redensarten aus-
gedriickt: Man muss das Kind beim Na-
men nennen, ohne um den heissen Brei
herumzureden. Dasist eine hohe Kunstin
Anbetracht der Tatsache, dass es immer
gute Griinde fiir eine bestehende Situa-
tion gibt — sonst gébe es sie ja nicht.

Bearbeiten der Ziele

Erst jetzt konnen die Arbeiten beginnen,
mit denen oft zu rasch gestartet wird: Die
Ziele konnen in den festgelegten Schrit-
ten und mit den beteiligten Personen be-
arbeitet werden. Auch wenn bis hier alles
richtig gemacht wurde: Herausfordernd
sind umfassende Verdnderungsprojekte
immer. Verdnderung bedeutet Unsicher-
heit, und niemand mag Unsicherheit.

Zwischenentscheidungen erfiillen in ei-
nem Verdnderungsprozess eine wichtige
Rolle. Sie stellen sicher, dass die formel-
len Entscheidungstrager am Prozess be-
teiligt sind und sie den Verlauf beeinflus-
sen konnen. Fiir die Projektleitungist das
manchmal schwierig, weil anders als ge-
wiinscht entschieden wird. Fiir die Zieler-

reichung ist es aber forderlich: Wenn die
Tréager der formellen Macht regelmaéssig
steuernd eingreifen konnen, ist die Ge-
fahrverringert, dass das Projekt in fortge-
schrittenem Stadium einem Machtkampf
zum Opfer fallt. Zwischenentscheidun-
gen wirken sich auch positiv auf Projekt-
mitarbeitende und die {ibrigen Mitar-
beitenden einer Organisation aus. Sie for-
derndie Wahrnehmung, dass das Projekt
vorankommt und dass es den Entschei-
dungstrégern ernst ist.

Verankern in der Organisation

Ein Verdnderungsprojekt sollte nicht end-
los dauern. Es bindet Projekt-, Fiihrungs-
und emotionale Ressourcen, welche dem
Tagesgeschéft fehlen. Ganz abgeschlos-
sen sind Verdnderungsprozesse hingegen
nie, dazu ist die Dynamik der heutigen
Geschéftswelt zu hoch. Der Kompromiss
zwischen diesen beiden Feststellungen
besteht darin, dass das Projekt (bzw. Teile
davon) auf einen bestimmten Zeitpunkt
in die Hande zustdndiger Linienverant-
wortlicher {ibergeben wird. Sie miissen
die nunmehr wieder alltaglichen Veran-
derungen und Verbesserungen im Rah-
menihrer regularen Arbeit weitertreiben.
Bis wieder ein Bedarf nach einer umfas-
senden Veranderung besteht. «

Simon Buhler
Unternehmensberater

Simon Buhler ist Betriebsékonom FH und MAS in Cor-
porate Development. Er ist bei der Beratungsfirma Res
Publica Consulting (RPC) AG Projektleiter fiir strategische
und organisatorische Veranderungsprojekte von der Ana-
lyse Uber die Konzeption bis zu Umsetzung und Control-

ling. Die RPC wurde 2002 gegriindet und ist eine Aktiengesellschaft mit Sitz in
Bern. lhre 17 Mitarbeitenden beraten Fiihrungspersonen von Unternehmen und
in der Verwaltung in den Bereichen Politik, Strategie, Fiihrung, Organisation,

Finanzen und Personal.
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