Change Management
' Ist anspruchsvolle
Fuhrungstatigkeit

Viele teuer erarbeitete Konzepte bleiben auf der Strecke, Projekte stiirzen

4. Die Ursachen fiir die vielen Misserfolge sind vielfdltig und zahlreich:
ungeniigendes Engagement des Projektleiters, mangelthafte Zielsetzung,
fehlende Kontrolien usw. Noch so kristallklare und sophistische Konzepte
aber sind untauglich, wenn sie nicht umgesetzt und geiebt werden. Nur
erfolgreich umgesetzte Konzepte bringen Nutzen!

Dr. Hans Fischer

Sind die Prozesse des Umsetzens so
unattraktiv, dass man sich nicht in-
tensiver und systematischer mit dieser
entscheidenden Phase der Projektarbeit
und des Problemldsens befasst? Im
Rerufsailtag der Wirtschaft wird mit
mer Theorie ebensowenig erreicht,
wie +chemisch reines Wasser den
Durst nicht zu Ioschen vermags, Um so
mehr massten Verbesserungen im Um-
setzungsprozess auf allen Stufen und
in allen Bereichen merkliche Proculcti-
vithtssteigerungen und letztlich Wett-
bewerbsvorteile bringen.

Mit den dargelegten Uberlegungen
soll es nicht darum gehen, die viel-
geriihmte Fretheit des Handelns zu
schmélern oder gar den Umsetzungs-
prozess zu «vertheoretisieren». Japan
hat- gezeigt, dass man.mit dem Motto
«Konsens in der Ziejerarbeitung, Frei-
heit im Handeln» sehr erfolgreich sein
kann. Dieses Handeln wird aber in
Japan intensiv gepflegt. Daher soll
der Schwierigkeit des Umsetzens
mit Uberlegungen und Anregungen
nachgegangen werden. Ideen werden
skizziert, um den Umsetzungsprozess
systematischer und effizienter zu
betrefben.
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Traditionelles Vorgehen

Ob eine Aufgabe geldst, ein Projekt, ein
Fihrungsinstrument oder gar eine
neue Strategie im Unternehmen ent-
wickelt werden soll, stets wird nach
bekannter Manier vorgegangen. Nach
der Erfassung der Ausgangslage (Ist-
Zustand) wird das Entwicklungsziel
{Soll-Zustand) erarbeitet und festgelegt
(Abb. 1).

Fir die Beurteilung des Ist-Zustan-
des existieren je nach Problemidsung,
Bereich und Branche die verschieden-
artigsten Checkiisten und Diagnose-In-
strumente. Je nach Anspruch und er-
wiinschtem Professionalisierungsgrad
genfigt das eigene Kader, oder es wer-
den externe Spezialisten beigezogen. In
dieser Phase der Problemlosung stellt
das Nichtbeachten von

dar.

Die Erarbeitung des Soli-Zustandes
geschieht in der Regel mittels Arbeits-
sitzungen (Workshops) und wird bei
Bedarf durch problemerfahrene Mode-
ratoren geleitet, Als Abschluss ltegt in
den meisten Fallen ein Resultat vor:
das Konzept Als grosste Risiken in

relevanten
Randbedingungen das grosste Risiko

dieser Phase werden Unsicherheiten in
der Losungssuche und in der Entschel-
dungsfindung betrachtet.

Was anschliessend folgen sollte,
wird — etwas hart formuliert - weitge-
hend dem Zufall fiberlassen oder allzu
pragmatisch angepackt. Die entschei-
dende Phase des Umsetzens, die vor
allern auf Kommunikations- und Ent-
scheidungsprozessen basiert, verlauft
vielfach nicht mehr planmaéssig, gezielt
und systematisch. Es scheint, als ob
mit der Erstellung des Konzeptes -
oder fehien manchmal sogar Konzepte?
~ die letzte Energie verpufft ware oder
ob man plétzlich nicht mehr voll da-
hinterstehen wiirde. Oder ist es gar so,
dass die zustAndigen und verantwortli-
chen Personen nie hundertprozentig
dahinterstanden? Tatsache ist jeden-
falls, dass es mit dem Umsetzen gene-
rell hapert.

Konkrete Griinde fiir das Scheitern

Projekte werden sinnvollerweise in
einem Teamn von deren Mitgliedern
erarbeitet und realisiert. In der Regel
werden Projelde zusdtzlich zur tagli-
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chen Arbeit erledigt und gehodren nicht
zum routinemissigen Arbeitsgehiet.
Aus dieser Konstellation ergeben sich
folgende Ursachen und Griinde fir un-
vollendete Projekte:

@ Nicht nur der Projektleiter. auch die
Team-Mitglieder sollten dber mint-
male Kenntnisse des Projekimanage-
ments verfligen. Diese Vorausset-
zung ist selten erfalit.

M Damit die Synergien eines Teams
voll zum Tragen kommen. ist eine
hohe Sozialkompetenz in Form einer
positiven, offenen Kommunikation
und eines kooperativen Umgangs
aller Projektmitglieder erforderlich.
Psychologische Barrieren missen
aktiv abgebaut werden.

B Viele Projekie werden nicht reall-
siert, weil die Unterstiitzung von
roben» fehlt. Projekte darfen nicht
halbherzig initialisiert werden, son-
dern verlangen 100%iges Engage-
ment aller Vorgesetzten.

W Vielfach wird das Entwicklungsziel
oder gar der Nutzen eines Projektes
nur ungeniigend vermittelt, Ein Pro-
jektnutzen muss stufengerecht und
plausibel dargelegt werden. Projekte

verlangen tiberdies ein begleitendes
Informationskonzept.

W Gelegentlich fehlt die notwendige In-
frastruktur oder das zweckmassige
Instrumentarium, so dass Projekte
zuwenig effizient vorangetrieben
werden kénnen.

M Projekte scheitern wegen unpassen-
der, nicht projektférderlicher Unter-
nehmenskultur. Eher konservative
oder statische Wertvorsteilungen ei-
ner Belegschaft erschweren das
erfolgreiche Durchfithren von Pro-
jekten,

M Vielfach fehlt den Projektleitern und
Teammitgliedern das pionierhafte
Engagement, um Ziele hartnickig
zu verfolgen. . . es gibt doch ach so
viele Grinde, die man als Hinder-
nisse und Schwierigkeiten anfiithren
kann! Der zielstrebige, gesunde Ehr-
geiz, den man aus dem Fernsehses-
sel bei erfolgreichen Sportlern gerne
bewundert, wird, wenn es persén-
lich wird, doch leicht zur Qual.

M Ein Projekt vom Ist- zum Soll-Zu-
stand zu bringen ist Change Manage-
ment, das heisst Verdnderungsmana-
gement par excellence. Dies aber

io Management Zeitgchrift 52 {19393} Nr.4 Hans Fischer Change Management ist anspruchavolle Fibrungstitigkeit
© verag Ingustrislle Organisation 8Wi ETH — Zlsichbergstrasse 18, Postfach, CH-8028 Zbrich

setzt hohe Fihrungskompetenz vor-
aus: planen, entscheiden, delegieren,
kommunizieren, kontrollieren usw.
Gerade in einer unsicheren Zeit mit
schnellen Verdnderungen wird die
Fahrungstitigkeit noch anspruchs-
voller.

W Projekte scheitern aber auch wegen
ungeniigender Akzeptanz des ge-
samten Projektteams gegentiber der
Belegschaft. Die Ziele eines Projek-
tes und dessen Bearbeiter bedtrfen
der Zustimmung der letztlich vom
Projekt Betroffenen. Die alte Forde-
rung «Betroffene zu Beteiligten
machen+ hat insbesondere im Pro-
jektmanagement grosse Bedeutung.

X [st es nicht gar moglich, dass durch
eine z.B. konjunkturell bedingte
hohe Fluktuationsrate das Know-
how zur effizienten Projektdurch-
fohrung verlorengeht, weil erfah-
rungsgemaiss die Besten weggehen?

Die verschiedenen Ursachen zeigen
deutlich. dass sich vor allem zwei ent-
scheidende Komponenten tberiagern:
mangelnde Fachlompetenz und zwi-
schenmenschliche Unzuldnglichkeiten.
Beide Komponenten. hohe Fachkompe-
tenz und hohe Sozialkompetenz. miis-
sen aber additiv erflilit sein. Fach-
kompetenz ist Uberdies im Projekt-
management gefordert. wie auch in
der zu bearbeitenden Materie selbst.
Letztlich wird im Arbeitsprozess das
Teamverhalten selten so intensiv stra-
paziert wie in der Projektarbeit. Alle
diese kumulativ bedingten Elemente
begrenzen in ihrer Gesamtheit wohl
nachhaltig die menschiiche Arbeits-
leistung.

Ratschldge fiir das Umsetzen

Da keine Rezepte existieren - schon
gar keine, die Erfolg beim Umsetzen
garantieren -, lohnt es sich vieileicht,
einige der nachstehenden praxiser-
probten Ratschlége 2u beherzigen. Da-
mit diese Ratschldge nicht mechanisch

" instrumentalisiert werden, helfen die

kritischen Fragen im Kasten.

__ Theorie und Praxis

Jedes entwickelte Konzept sollte die
Synergien aus der Theorie und aus der
Praxis {=Erfahrung} nutzen. Nur fun-
dierte, das heisst auf der Theorie abge-
stiitzte und mit der praktischen Erfah-
rung kombinierte Losungen vermeiden
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vorzeitige und aufwendige «Reparatu-
rern. Einfache, praxisorientierte Lo-
sungen sind bewusst anzustreben.

— Kommunikation

Mitarbeiter, die an der Erarbeitung ei-
nes Konzeptes mitwirken, verfligen
Uber einen respektablen Informations-
vorsprung gegeniiber Nichtbeteiligten,
Dies gilt es bei der Umsetzung stets zu
bedenken: Wie {stufengerecht) und ins-
besondere in welcher Dosis {nichi
zuviel auf einmal] werden die betroffe-
nen Mitarbeiter informiert? Sinn und
Zweck von Neuerungen gehdren selbst-
verstandlich mit zur Information.

Z Unternehmenskultur

Bei der Einfithrung von Neuem (z.B.
Projekte, FlOhrungsinstrumente} ist
iem Umfeld und der Unternehmens-
kultur vermehrt Rechnung zu tragen.

Z Lernbereitschaft

Das gleichwertige Fordern von Lern-
bereitschaft erleichtert grundsiétzlich
die Umsetzung.

— Mitarbeiterfithrung

Alle BemGhungen. die eine Umsetzung
unterstitzen, sind letztlich nur Hilfs-
mittel. bestenfalls «Krilcken», und kon-
nen das Fihren {planen, entscheiden,
delegieren, kontrollieren) nicht erset-
zen!

Systematisch vorgehen

Der Weg vom Ist- zum Soll-Zustand
unterliegt einem vielschichtigen, inten-
siven Denk- und Fithrungsprozess. Je
nach zeitlicher Dimension sind durch
Umwelteinfliisse oder Machterfordernis-
se Anderungen in den Zielvorstellun-

gen notwendig - dies wird mehr und |

mehr zur Norm. Der konkrete Verlauf
eines solchen Prozesses ist daher nur
in den Grundziigen planbar, und so-
mit ist ein hohes Mass an Flexibilitdt
alier Mitarbeiter und der Organisation
erforderlich. Da beim Umsetzen in der
Regel in neue Bereiche ohne Erfahrung
vargestossen wird, verlduft die Phase
der Umsetzung nicht linear. Denn
Neuerungen, gleich welcher Art, fithren
zu offenen oder verdeckten Widerstéin-
den, woraus sich unweigerlich fiir die
Umsetzung unterschiedlich stark for-
dernde oder hemmende Wirkungen er-
geben,

Beim Anstreben eines Zieles muss
stets auch das Zusammenwirken von
tangierenden Zielen mitberncksichtigt
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werden. Je friher mégliche, neue Ziel-
konflikte erkannt werden, desto mehr
Handlungsspielraum steht zur Verfii-
gung.

Durchfiihren, Ausfithren, Realisie-
ren oder eben Umsetzen bedeutel har-
te Knochenarbeit und ist nicht attrak-
tiv. Es geht darum, durch straffe Per-
sonalfitrung in einem interaktiven
Prozess mit Mitarbeitern unterschied-
lichster Qualifikationen das gesetzte
Ziel zu erreichen. Projektarbeit ist
primér zielbezogene Informationsver
arbeitung: dies stellt hehe Anspriiche
an die Fuhrungskompetenz und die
Sozialkompetenz zugleich. Umsetzen
braucht somit dauernde und kon-
sequente Anstrengung aller Beteiligten.

Wie in der Konzeptphase bringt me-
thodisches und systematisches Vorge-
hen auch in der Phase der Realisierung
{Umsetzung} Sicherheit und vermin-
dert Risiken. Konkret heisst dies, dass
man viel Aufwand und Zeit ins Umset-
zen investieren muss, denn Umsetzen
ist letztlich alles.

Wie Umsetzungsprozesse bewusster,
wirksamer und erfolgreicher gestaltet
werden kénnen. soll mit dem nachste-
henden Beispiel verdeutlichi werden.

Erfatirungen nutzen

Ausgefiihrte oder umgesetzte Projekte
(= Subunternehmen auf Zeit) sind ent-
weder mehr oder weniger erfoigreich
verlaufen oder aber brachten rote Zah-

len. Meistens sucht man nur bei er
Jfolglosen Progjekcten nach Griinden tiber
deren Misslingen und auch dann
nur oberflachlich. Bei Projekten, die
mit sogenannt schwarzen Zahlen ab-
schliessen. verzichtet man in der Regel
aul eine krtische Nachbearbeitung
oder Analyse. Dabei 14sst sich doch
mit geringem Aufwand - gemessen am
Gesamtprojektaufwand - jedes Projekt
kritisch nachbereiten, wornit Lern;jl
effekte fiir néchste Aufgaben und Um-
setzungsprozesse erziell werden kon-
nen. Kader und Projektleiter kénnten
sich so geradezu - on the job ~ effizient
im Projektmanagement weiterbringen
und damit gleichzeitig das Budget fiir
Aus- und Weilerbildung fiir andere,
schwergewichtigere Aktivititen ent-
lasten.

Résumé

De nombreux concepls laborieusement élaborés
restent sur le carreau. des prgjets échouent. Ces
échees relévent de causes variées el nombreuses:
engagemen! insuffisant du chef de projet, objectif
Jou. manque de contréie. eic. Méme les concepls
itmpides et sophistiqués sont inutilisables s'ils ne
sont pas transposes ¢l vécus. Seuls coux mis en
pratiqgue quec succés soml utiles,

Summary

Numerous expensively elaborated concepts get lost
on the way, projects collapse. The reasons for the
many failures are diverse and numerous:! insuffi-
cient engagement qf the project manager. bad
goal-setting. lack of controls etc. However crystal
clear and sophisticated the concepts may be, they
will be useless f they are not implemented and
brought into being.

® Wieviel Zeit steht zur Verfiigung?

Mitarbeitern?

auf Ablaufe aus?

Diese Fragen unterstiitzen das Umsetzen

® Welches ist der Nutzen des angestrebten Zieles?

@ Wie viele Kosten sind bereits entstanden?
® Wer wird von der Anderung wie stark betroffen?
® Wie gross ist die Bereitschaft bzw. die Féhigkeit zur Verdnderung bei den

® Welche Personen bzw. Gruppen werden die Veranderung voraussichtlich
unterstiltzen, welche werden potentiell Widerstand leisten?

" @ Welche Kommunikations- und Entscheidungsprozesse missen fir das
Umsetzen in Gang gebracht werden?

® Weiche Strukturen werden dazu bendtigt?

® Wird eine externe Unterstiitzung bendtigt?

® Weiche neuen Qualifikationen brauchen die Mitarbeiter?

® Wie wirken sich diese Qualifikationen auf Ergebnisse, auf Strukturen und
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