Change Management

Zukunft lafdt sich gestalten
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In der Praxis erleben wir haufig eine Resignation auf Grund der duReren, meist eben schlechten Bedin-
gungen. Demgegentiber stehen jedoch Erfolgsstorys von Unternehmen, die unter gleichen Bedingungen
Wachstumspotenziale freisetzen. Was ist nun der Unterschied der den Unterschied ausmacht? Wenn unsere
These stimmt, dann ist es ein ,Muss*, am Veranderungsvermdgen aller Beteiligten zu arbeiten und es zu for-
dern. Was ist Veranderungsvermogen? Es ist die Bereitschaft (Motivation) und die Féhigkeit bisheriges Handeln
in Frage zu stellen, neue Optionen zu entwickeln, zu bewerten und sinnvoll umzusetzen. In der Praxis werden
Veranderungsprozesse allerdings oft verhindert, weil deren Notwendigkeit nicht erkannt und dem-
entsprechend kein Verdanderungsvermégen aufgebaut wird.

Coaching definieren wir als ,Hilfe zur Selbsthilfe“. Das heiRt, der Coach arbeitet mit seinem
Kunden (dem Coachee) in dem Sinne, dass der Coachee die eigene Methodenkompetenz erhdht, die
ihn befahigt, Probleme zu I6sen und Ziele zu erreichen. Der Coach arbeitet mit dem Coachee an des-
sen Strategien, denn die Bewusstwerdung der eigenen Strategien ist die Voraussetzung einer mogli-
chen Veranderung. Mit Hilfe von Organisationsentwicklungsberatung wird einem Unternehmen ermdg-
licht, ein definiertes Ziel nachhaltig zu erreichen. Dies geschieht aus dem Potenzial der Unternehmung
heraus, also zusammen mit allen Betroffenen und Beteiligten. TrainingsmaBnahmen werden eingesetzt,
um erwiinschte Verhaltensweisen und Fahigkeiten zu erlernen.

Das sind beeinflussbare Problemfelder von KMU und Lésungsansétze: Oftmals ist gerade der
Geschaftsfiihrung die Notwendigkeit von Veranderungen nicht bewusst und somit steht sie nicht wirk-
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Beratung und Coaching mehr rentabel funktionieren. Ein Coaching hilft den Mitgliedern der Geschéaftsfiihrung ihre Rolle und

in Veranderungsprozes- Situation zu verstehen und kann unterstitzen, ,Altes” loszulassen. Es kdnnen Mechanismen identi-

sen spezialisiert ist.
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ermoglicht dem Coachee, Ansatzpunkte fiir persénliche Verdanderungsmaoglichkeiten zu identifizieren.
Ergdnzend zum Einzelcoaching unterstiitzt Teamcoaching den Prozess, die Geschéftsfiihrung als stabile Einheit
zu formieren und deren Commitment zu Transparenz und Klarheit im Verdnderungsprozess zu starken.

Beratung unterstiitzt die Geschaftsfiihrung dahingehend, sich der Verdnderungsnotwendigkeit bewusst
zu werden und daraufhin die nicht mehr nitzlichen Strukturen, Strategien und Technologien zu identifizieren,
neue Perspektiven zu erarbeiten und die Lust auf Neues zu wecken. Bei der Beratung geht es darum, mit der
Geschéaftsfihrung eine ,Beratungsarchitektur” zu entwerfen, die sowohl der Veranderungsnotwendigkeit und
dem Veranderungsvermdgen als auch der Unternehmenskultur entspricht. Bestandteil der Beratung ist ebenso
die Erarbeitung eines inhaltlichen Rahmens fiir den Veranderungsprozess. Es wird bewusst gemacht, dass jede
Entscheidung und jedes Handeln Einfluss auf die zukiinftige Unternehmenskultur hat.

Auf der Ebene der Fiihrungskréafte finden sich diverse potenziell problematische Themen, die Verande-
rungsprozesse verhindern kdnnen. Die Beflirchtung, dass Verdnderungen den eigenen Macht- und Einfluss-
bereich beschneiden kénnten, schiirt die Ablehnung gegenilber einer Verdnderung des Ist-Zustandes. Even-
tuell wird befiirchtet, den neuen Anforderungen hilflos gegeniiber zu stehen und diese nicht bewaltigen zu
kénnen. Auch die Angst der Fiihrungskrafte, dass neue Anforderungen an die Mitarbeiter Unruhe und Wider-
stand zur Folge haben kdnnen, mit denen es sich auseinander zu setzen gilt, blockiert oft notwendige Veran-
derungsprozesse. Filhrungskraften fehlen oft auch ,weiche Kompetenzen®, die jedoch bei der Identifikation,
Férderung und Qualifizierung von tiichtigen Nachwuchskréften von elementarer Bedeutung sind - einer Tatig-
keit, die in GroBunternehmen von institutionalisierten Personalentwicklungsabteilungen Gbernommen wird.

Mit Hilfe von Coaching werden Widerstande und Angste gegeniiber einem Verdanderungsprozess redu-
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IN DER PRAXIS WERDEN VERANDERUNGS-
PROZESSE OFT VERHINDERT, WEIL DEREN
NOTWENDIGKEIT NICHT ERKANNT UND
DEMENTSPRECHEND KEIN VERANDERUNGS-
VERMOGEN AUFGEBAUT WIRD

ziert. Vor allem findet auch eine Unterstiitzung dahingehend statt, Uberforderungssymptome zu minimieren
und Lésungen zu erarbeiten. Ein weiteres Arbeitsfeld kann dariiber hinaus darin bestehen, individuelle
Fiihrungsprobleme zu erkennen und Lésungsmadglichkeiten zu entwickeln.

Wir verstehen Organisationsentwicklung als transparent gelebten Verdnderungsprozess, der die unter-
schiedlichen Befiirchtungen und Angste aufgreift. Der Prozess sollte zu jeder Zeit allen Beteiligten verdeutli-
chen, warum die Veranderung wichtig ist. Zudem bietet die Methode die Mdéglichkeit der Mitgestaltung und
somit einer hohen Identifikation mit den bearbeiteten Themen und Inhalten. Diese Vorgehensweise reduziert in
der Praxis die Vorbehalte der Fiihrungskrafte und Mitarbeiter gegenliiber Neuerungen.

Mit Hilfe spezieller Trainings und Workshops wird den Fiihrungskréaften vor allem Methoden-Know-how
vermittelt, damit sie die Féhigkeit erlernen, ihre Mitarbeiter sowohl inhaltlich durch den Verdnderungsprozess
zu begleiten als auch den Sinn des Prozesses zu verdeutlichen. Fiihrungskraftetrainings kdnnen unter der
Zielsetzung stattfinden, eine Verbesserung der Verdnderungsbereitschaft dahingehend zu erreichen, die Moti-
vation und das ,Annehmen-Kénnen* zu steigern. In derartigen Trainings kann auch der Umgang mit Mitarbeit-
ern im Verdnderungsprozess trainiert werden. Das Fiihrungskréaftetraining stellt aufSerdem einen Rahmen dar,
innerhalb dessen durch den Verdnderungsprozess aufgedeckte oder gar verursachte “Leistungs-Gaps*
geschlossen werden kénnen.

In KMU wird haufig versaumt, Mitarbeiter gezielt und nachhaltig zu foérdern. Dies hat mittel- und
langfristige Auswirkungen auf den Wissens- und Technologievorsprung ganzer Branchen. Besonders hin-
sichtlich des Wechsels der Betriebsstandorte und der Austauschbarkeit von Mitarbeitern durch Zulieferer aus
Billiglohnlédndern ist eine Investition in die Mitarbeiter unentbehrlich.

Anders als in GroBunternehmen, wo die Arbeitnehmervertretungen oftmals iber Jahre hinaus Arbeit-
splatzgarantien erwirkt haben, ist die Angst der Mitarbeiter in KMU vor Rationalisierungen und Verzicht auf
fachlich qualifiziertes Personal besonders grof3. Jede Veranderung im Unternehmen wirkt auf die Mitarbeiter
zunédchst verunsichernd, denn sie birgt die potenzielle Gefahr des Arbeitsplatzverlustes.

Aufgrund der unten dargestellten Probleme ist das Potenzial der Mitarbeiter der Dreh- und Angelpunkt
hinsichtlich der Uberlebensfahigkeit des Unternehmens. Besonders im Coaching wird mit den Mitarbeitern
gearbeitet, die sich selbst blockieren und deswegen den Verdnderungsprozess und damit verbundene neue
Aufgaben, Funktionen oder Inhalte nicht annehmen kénnen oder wollen. Im Coachingprozess kdnnen die Flexi-
bilitdt erhdht und die innere Haltung des Mitarbeiters verbessert werden. AuBerdem kénnen mit Hilfe von
Coaching Widerstande und Angste gegeniiber dem Verdnderungsprozess reduziert werden.

Ziel ist es, einen geeigneten und forderlichen Veranderungsprozess sicherzustellen, indem die Mitar-
beiter auf dem Weg begleitet und in die Prozesse integriert werden. Wichtig in diesem Zusammenhang ist vor
allem die Forderung und Unterstiitzung der Lernbereitschaft. In der Regel geht es bei den Trainingsmafdnah-
men um die Reduktion von Leistungsdefiziten oder um die Aneignung neuer Kompetenzen fir zukiinftige Auf-
gaben und Rollen. Besonders bei der Unterstiitzung von Nachwuchskraften sind gezielte modulare Entwick-
lungsprogramme unentbehrlich und eine sinnvolle Investition in die Zukunft.

Fazit: Die Zukunft Iasst sich gestalten! Auch unter schwierigen Umstédnden. Dies bestatigen die
betrachteten Studien und vor allem unsere langjéhrigen Erfahrungen bei der Durchfiihrung von
Veranderungsprozessen. Wir sind der Meinung, dass nur KMU, die sich kontinuierlichen Verdnderung-
sprozessen unterziehen, in denen gemeinsam mit den Mitarbeitern nach neuen Zielen und Wegen gesucht
wird, auf Dauer erfolgreich sind. Diese KMU kénnen auf eine positive Einstellung lhrer Mitarbeiter gegeniiber
zukiinftigen Entwicklungen zéhlen und haben die Moglichkeit, standig Verbesserungspotenziale zu generieren.
So schiitzen sie sich vor Situationen, in denen harte Eingriffe wie SanierungsmaRnahmen notwendig werden.
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