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VERANDERUNGSMANAGEMENT

ODER WAS MUSS SICH ALLES ANDERN, DAMIT ES SO BLEIBT, WIE ES IST?

AUTOREN_JURGEN BERGER UND HORST KREMER, C2 ORGANISATIONSBERATUNG STUTTGART

Alle Ressourcen, die ein Unternelimen braucht, sind an Bord.
Aber Wissen und Erfalirung kiinnen den klaren Blick triiben.
Zukunft wird nicht mit — wie bisher — erfolgreichen Vorge-
hensweisen gestaltet, sondern mit marktsensibler Kreativitit.

Bisher erfolgreiche Unternehmen haben gelernt, Signale des

Marktes zu erkennen und schnell zu reagieren. In Zeiten der

Beschleunigung nimmt aber die Fehlerquote bei dieser Markt-

anpassung zu; denn diese folgt eingeiibten Mustern — weil es

schnell gehen muss.

Aber Achtung: Wer nur einen Hammer hat, fiir den ist jedes

Problem ein Nagel! Folgende Schritte fithren zu wesentli-

chen Fragen des Veriinderungsmanagements in Unterneh-

men:

1. Wahrnehmung von Signalen (z.B. Absatzriickgang),

2. Folgerungen aus diesen Signalen ziehen (z.B. neue An-
forderungen der Kunden),

3. Umsetzen der Erkenntnisse (z.B. neue Produkte ent-
wickeln, Strukturen anpassen)

4. Die Sinne schirfen, um die relevanten Signale wahrneh-
men zu kénnen (z.B. neben der GL auch von Experten
und Mitarbeitern)

Aber Werkzeuge haben, wie Medikamente, Nebenwirkun-

gen, die zu wenig Beachtung finden.

WAHRNEHMEN VON SIGNALEN

Mittels interner Strukturen werden Signale erkannt, inter-
pretiert und bearbeitet. Wichtig ist, dass die fiir das Unter-
nehmen relevanten Signale von den entscheidenden Stellen
wahrgenommen werden. Die vorhandenen Wahrnehmungs-
strukturen kénnten wichtige Signale nicht wahrnehmen
oder nicht ernstnehmen. Zu priifen ist, wer welche Antenne
wie ausrichtet.

FOLGERUNGEN AUS DIESEN SIGNALEN ZIEHEN |

Wenn das Signal angekommen ist, braucht es eine Bedeu-
tung, damit Konsequenzen gezogen werden kénnen. Dabei
gibt es Hiirden:

1. Die Bedeutung von bekannten Signalen findert sich. ,,Als
der Absatz der Schreibmaschine runterging (Signal), ha-
ben wir die Maschine verbessert und den Preis gesenkt
(Folgerung), aber die Leute haben PCs gekauft

2. Unbekannte Signale, fiir die das Unternehmen noch keine
Sensitivitit entwickelt hat. ,,Wir haben Asbest verwendet,
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bis das Produkt keiner mehr wollte.“ (Die Griinde wur- |
den von Medizinern erkannt.)

3. Die Herausforderungen lassen sich nicht mehr mit den
bekannten Prozessen l6sen. ,,Wir bauen das Beste oder
nichts, egal wie lange wir dazu brauchen.” (Der Markt
fordert das Produkt jetzt, er nimmt keine Riicksicht auf
den Entwicklungszyklus).

UMSETZEN

Hier sind die unterschiedlichen Zeitbedarfe fiir die Ent-
wicklung bei den verschiedenen Unternehmenselementen
zu beriicksichtigen.

1. Sachen. Den Materialeinsatz zu veriindern, ist schnell zu
bewerkstelligen. Eine Veriinderung der EDV-Anlagen
dauert linger.

2. Prozesse. Eine Verdnderung der Geschiiftsprozesse ist mit
noch mehr Zeit verbunden.

3. Menschen. Aufbau von neuem Wissen, Verhalten sindern,
Weiterentwickeln von Werten und Einstellungen kann
Jahre dauern.

Anderungen bei Sachen oder Prozessen kinnen Auswirkun-

gen auf Verhalten oder Werte haben, die zu Loyalititsverlust

und sinkender Arbeitsmoral fithren.

SINNE SCHARFEN

Man betrachtet die Ergebnisse und feiert den Erfolg. Doch
Vorsicht: Man misst nur, was man schon kennt! Hier gilt es,
sich bewusst zu machen, dass man nicht alles wahrnimmt,
was relevant ist; denn schlieBlich hat sich durch vielfiltige
Nebenwirkungen mehr gedndert als geplant. Zu fragen ist:
Was hat sich geéindert? Was betrachteten wir noch gar nicht?
Warum?

Fiir die Weiterentwicklung ist dies der wichtigste Schritt. Nur
das Schiirfen der Sinne verhindert, in immer der gleichen Be-
trachtungsweise am Neuen vorbeizublicken. Nur so ist zu er-
kennen, dass die Veriinderungen in der Unternehmensumwelt
immer etwas mit dem eigenen Unternehmen zu tun haben.
Ist dieser Schritt getan, beginnt der Kreis der Entwicklung
erneut — mit neuem Blick und geschirfien Sinnen erkennen,
was gefindert werden muss, damit sich am Wesentlichen, am
Unternehmenserfolg nichts dndert. m
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