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Zukunftsprojekte entwickeln: In die Planung missen alle Mitarbeiter eingebunden werden

UND KARRIEREN

Den Wandel gestalten

Fuhrungskréfte werden auf Verdnderungen im Unternehmen oft unzureichend vorbereitet

STUTTGART. V erénderungsprozesse be-
gleiten - das ig heute ene (fast) dl-
tagliche Fihrungsaufgabe. Doch hdu-
fig sind spezidl die Fiihrungskréfte auf
der operativen Ebene hierauf nicht
ausreichend vorbereitet.

Den Ertrag steigern, die Servicequa
litét verbessern - vor solchen Heraus
forderungen stehen heute auch Hotel-
lerie und Gastronomie. Denn auch die
Mitbewerber sind nicht untétig. Ent-
sprechend vidle Veranderungsprojekte

laufen heute in den meisten Unter-
nehmen - oft parallel. Erfahrung mit
dem Managen solcher Projekte haben
die meisten Unternehmen gesammelt.
Trotzdem werden bei viden Projekten
nicht die gewlinschten Wirkungen er-
zidt. Hierfir gibt es zwve Ursachen:

* Den Verantwortlichen ist oft nicht
ausreichend bewusst, dass die initiier-
ten Verdnderungen sch nicht nur auf
die Bereiche auswirken, in denen die
Prozese und Strukturen geéndert

werden. Se wirken meist breiter.

> Die Verantwortlichen reflektieren
bei strategischen Anderungen im Vor-
fdd nicht ausreichend die Auswirkun-
gen auf die Struktur sowie Arbeitsab-
[&ufe im Unternehmen und auf dessen
Kultur. Se Ubersehen, dass in jeder
Organisation die drei Dimensionen
Strategie, Struktur und Kultur wie
Zahnréader ineinander greifen miissen.
Song arbeitet das gesamte System mit
reduzierter Kraft.
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Zumeist steuern Unternehmen heu-
te Verdnderungsprozesse routiniert
auf der strukturellen Ebene. Den Um-
gang mit deren Auswirkungen auf der
kulturellen Ebene betrachten die Ver-
antwortlichen aber héaufig ds lokae
Fuhrungsaufgabe. Denn in der Regd
informiert die Unternehmensfiihrung
die Bdegschdt eher dlgemein Uber
die geplanten Anderungen.

Aufgabe der Fihrungskréfte vor Ort
ist es dann, ihren Mitarbeitern zu ver-
mitteln, warum die Anderungen not-
wendig sind. AuRerdem missen se
die Mitarbeiter beim Entwickeln neu-
er Denk- und Verhatensmuster be-
gleiten und ihnen das Gefiihl vermit-
teln, dass die Veranderung mdglich ist.
Oft wird beim Panen der Projekte
nicht mitbedacht: Wie bereiten wir die
Fuhrungskréfte auf diese Aufgabe vor
und wie unterstiitzen wir de dabei?
Also sent das Projektdesign zum Be-
spid keine Verangtdtungen vor, bei
denen die Fihrungskréfte vorab dari-
ber informiert werden: Was ist ge
plant? Was kommt auf uns zu? Mit
welchen Resktionen miissen wir rech-
nen ? Wie sollten wir darauf reagieren?
Die Folge Die Fihrungskréfte sind oft
rat- und hilflos, wenn die Mitarbeiter
se nach der Ankiindigung der Verdn-
derungen mit Fragen bestirmen oder
mit ihren Angsten konfrontieren.

Da die Unterstiitzung fehlt, fihlen
sich die operativen Fihrungskréfte
vidfach im Stich gelassen. Also entwi-
cken de sgbgt Widerstdnde gegen das
Projekt — auch weil se sch Uberfor-
dert fuhlen. Denn wenn de nicht wis-
sen, wie Verdnderungsprozesse verlau-
fen, kdnnen de auch nicht einschét-

zen, welche Resktionen seitens der
Mitarbeiter zu erwarten sind. Und
schon gar nicht kénnen se adaguat
reagieren, wenn ihre Mitarbeiter das
entsprechende Verhdten zeigen.
Entsprechend wichtig it es, im Vor-
fdd von Veranderungsprozessen den
Fuhrungskréften zu vermitteln, wie
solche Prozesse in der Regd verlaufen
und welche Verhatensmuster Mitar-
beiter in den Phasen eines Verdnde-
rungsprozesses meist zeigen.
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