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Ein ,Management von Veranderungen"
in KMUs" - wozu? ~SONHECT

KMUS sind wie alle Unternehmungen produktive, soziale
Systeme, sind nicht statisch, sondern sind dynamische ,offene"
Gebilde, ... und sind wie alle sozialen Systeme auf Bewahrung

angelegt.

KMUs sind die vorherrschende UnternehmensgroBe. In der EU
stellen sie ca. 99 % aller Unternehmen dar und bieten ca. 65 Mio.

Menschen einen Arbeitsplatz.

WO sonst spielt sich Veranderung ab?

_____________________________________________________

. Betriebliche 5
. | Verdnderungen ; ! v

__________________________________________________________________________

______________

' GroB vs. Klein? | | Hauptziele?
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~Change Management" in KMU - wozu?
(Reorganisationen ohne begleitendes CM) COIPETEN CE

e Veranderungsprojekte senken erst einmal die
Produktivitat!

e Bei einer Reorganisation kumulieren sich die negativen Effekte im
Schnitt auf einen Produktivitatsruckgang (Leistungsrickgang)
von 25 9%b. (Change Management Studie 2010 von Capgemini).

e Verunsicherung, Angste & Widerstand reduzieren die emotionale
Bindung der Mitarbeiter zum Unternehmen. Anstieg der
Fluktuation um 11 %.

e Lt. Analysen und Umfragen, hat CM seine Ziele nicht erreicht. Lt.
Experten ist nur jedes achte (!) Veranderungsprojekt als

Erfolg zu betrachten. (Als echten Erfolg, bei dem die Ziele zu wenigstens 90
Prozent erreicht werden, lassen sich gerade mal 10 % werten.)
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Definition Veranderungs-/
Changemanagement cSONNECT

~Samtliche systematischen und gezielten Aktionen, die
dabei helfen, einen gegenwartigen Zustand maoglichst
optimal (effizient und effektiv) in einen angestrebten

zukunftigen Zustand uberzufuhren.”
(vgl. Klaus Doppler, Christoph Lauterburg/ Reiner Czichos/ Michael Berger, Jutta Chalupsky,

Frank Hartmann/u.v.a.m.) :
L)
NEU O /—7
futy

CM zielt auf planmaBige mittel- bis langfristig wirksame
Veranderungen von Verhaltensmustern & Fahigkeiten,
um zielgerichtet Prozesse & Kommunikationsstrukturen zu

optimieren. (C. Kostka, Changemanagement)
... auch in KMUSs!
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... auf was ist alles zu achten?

Das 75-Modell nach Peters/Waterman (McKinsey) cSONNECT

Die ,7 S“ (harte & weiche Faktoren) kdénnen sich nur dann &ndern, wenn die
Mitarbeiter fihig & bereit sind, Verdnderungen mitzutragen & umzusetzen.

@
KULTUR
(Shared Values)
Fahigkeiten
(Skills) \
Mitarbeiter
(Staff) ... auch KMU haben die “7S™
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Flhrungsstil
(Style)




Professioneller Umgang mit
Veranderung - fur ,GROSS & KLEIN" - CONNECT -

o Der Erfolg von Veranderungen ist abhéangig von:

v inhaltlichen Qualitat einer ,Losung®™ (-> ,, WAS")

v Akzeptanz der ,Ldsung" im Unternehmen

v Uberzeugung von Notwendig- & Richtigkeit der Verdnderung
v Bereitschaft, Veranderung (nachhaltig) mitzutragen

e Wirksame MaBnahmen zur Veranderungen zielen auf nachhaltige

Anderung von Handlungs- & Kooperationsmustern auf
Personenebene -> CM-Erfolge sind ,,Verhaltenserfolge™!

« “Mobilisierung der Menschen” & Commitment gelten als
wichtigste Erfolgsfaktoren! (cm studie 2010 capgemini)
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~Wie kommt es zur Veranderung ...? 00°

Phasen der Veranderungen (Modell - Lewin) COIPETEN CE

Jede Art der Veranderung bezogen auf e Zustand B
n\t‘\ebswa

» einen Menschen A/

» eine Gruppe 4/-“«3
» eine Organisation \.\emﬂ‘“‘a

folgt einem typischen Verlauf und ist in 3 Phasen darstellbar

1. Auftauen
ALTE STRUKTUR _ NEUE STRUKTUR (Unfreezing)

2. Verandern

\, Auftauen , Verandern , Einfrieren | (Moving)
y 3. Einfrieren
e R Tl (Freezing)

:

Stabilisierungskrafte Veranderungskrafie

... auch KMU kommen nicht an
diesen Phasen vorbei!

Professioneller Umgang mit Veranderungen in KMU Dr. Christian Bauer / 7



Wie entsteht Wandel — Modell Lewin

CONNECT

\ COMPETENCE
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7 Phasen der Verhaltensanderung «ubier- 00
ross) & aktives Umgehen damit! - CONNECT -

. gilt fir Personen, Teams & Organisationen!

integration

Verneinung 5 O %

Erkenntnis

5

Rationale
1“!‘ Einsicht

Schock

aktive/passive
Verhaltensweisen

Emotionale
Akzeptanz

Resi- Selbst-
Lahmung gnation \éﬁrtrau-
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Zehn Aktionsfelder, Ansatzpunkte & 00"

1] 1 CONNECT
Stellhebeln fur erfolgreiches CM ~SONNECT
Erfolge
identifiziersn & verankesrn
Qualifizi d Entwickl @ Sltua!:h:rn und Umfeld
uazielgn?pr;lul:lﬁrlii:tiurtndur{:?lﬁErlgrﬁ @ analysieren & verstahen

Ausrichtung und Alignment
Kultur Torciaren

@ Strukturen und Monitoring

entwickeln & autbauen
Flhrung

Tordarn

Konflikte und Widersténde @ @ Mobilisierung und Commitment
reduzieren & vermeiden @ sicherstellan

Organisation und Prozesse
e arfassen & designen CM Studie 2010 von Capgemini
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Erfolgsfaktoren bei 00
Veranderungsprozessen - CONNECT -

Wenn Sie auf die Ihnen bakanntan erfolgreichen Verdnderungzprozessa in lhrem
Unternehmen zZurlickblickan, welche Erfolgsfaktoren waren dafir
ausschlaggeband?

Mobilisierung und Commitment
sicherstellen

Situation und Umfeld analysieren
und verstehen

Fiahrung fordern

Organisation und Prozesse erfassen
und designen

Erfolge identifizieren und verankem

GQualifizierung und Entwicklung
Zielgruppenorientiert durchfihren

Ausrichtung und Alignment forcieren

sojseg

Strukturen und Monitoring
entwickeln und aufbauen

Konflikte und Widerstande
reduzieren odervermeiden

Kultur weiterentwickeln

Angaben in % - 1 Biszu drai Nennungen @ 2010 Capgemini Consulting
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Professioneller Umgang mit 00
Widerstand & Konflikten EOMPETENCE

Konflikte & Widerstand - natlrliche Elemente jedes Lern- und

Veranderungsprozesses. Das AusmahB ist entscheidet!

1. Grundsatz:

2. Grundsatz:

3. Grundsatz:

4. Grundsatz:

K. Doppler, C. Lauterburg, Changemanagement, 2008

Es gibt keine Veranderung ohne Widerstand!

Widerstand enthalt immer eine ,verschlisselte®
Botschaft!

Nichtbeachtung von Widerstand fuhrt zu Blockaden!

Mit dem Widerstand, nicht gegen ihn gehen!
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... achten Sie auf Symptome

gegen die Veranderung

CONNECT
COMPETENCE

Verhalten Verbal (Reden) Nonverbal
Aktiv Widerspruch Aufregung
(Angriff) Gegenargumentation Unruhe

Vorwdrfe Streit

Drohungen Intrigen

Polemik Geruchte

sturer Formalismus Cliguenbildung
Passiv Ausweichen Lustlosigkeit
(Flucht) Schweigen Unaufmerksamkeit

Bagatellisieren Miadigkeit

Blodeln Fernbleiben

ins Lacherliche ziehen innere Immigration

Unwichtiges debattieren Krankheit

C. Kostka, A. Ménch, Change Management, 2006
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... Kommunikation in
Veranderungsprozessen ,,ganz oben"! _ Sunake

« In der Regel gibt es kein Informationsdefizit, eher eine
Informationsflut!

. Das Problem ist vielmehr ein Kommunikationsdefizit.

« Kommunikation ist Austausch untereinander & die
Auseinandersetzung miteinander.

Hinter starken Winschen nach besserer Information verbirgt sich
fast immer ein viel weitergehendes Anliegen - der Wunsch nach
Dialog & Beteiligung!

In KMU wird selten eine professionelle interne Kommunikation gefuhrt, sie ist informell

und durch Beilaufigkeit gepragt (Quelle: Forschungsbedarf im Wissensmanagement fir KMU - Ein
Ausblick)
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Beitrage von Kommunikation in
Veranderungsprozessen COMPETENCE

« Mitarbeiter auf Veranderungen vorzubereiten und deren
Notwendigkeit erlautern

e Mitarbeitern die Angst vor Veranderungen nehmen

« Mitarbeitern die Chancen aufzuzeigen (auch ihre persénlichen)

« Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit zu férdern

« Zum engagierten Mitmachen motivieren

e Mitarbeitern Orientierung geben (keine Informationsflut)

e Mitarbeiter emotional ,mitnehmen®; Fakten alleine genligen nicht

... die Veranderung kommunizieren!

S. Schick, interne Unternehmenskommunikation, 2002
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Interne Kommunikation
Rolle als aktiver Mitgestalter des Wandels COOPETENCE

« Zusammenhange zum Erfolg des Veranderungsprojektes aufzeigen

* Nicht nur Ergebnisse & Entscheidungen, sondern auch
Zwischenergebnisse (,,Unfertiges™) kommunizieren

» Unterstitzung, um mit Unsicherheit umzugehen

« Angste und Sorgen adressieren, dadurch Vertrauen schaffen

« Altlasten berulcksichtigen (bisherige Erfahrungen)

 Veranderungsprozess transparent machen

e Echter Dialog (Informations- und Meinungsaustausch)

« kontinuierliche Information und Feedback Uber den gesamten

Zeitraum

S. Schick, interne Unternehmenskommunikation, 2002
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00

Fuhrungskrafte & Change CONNECT

COMPETENCE

. - Wie schitzan Sie die Bedeutung folgender Aufgaben von Flhrungs-
Die FOhrungskraft ... krifton bai Verindamungzprojokton ain?!

... nimmt die Menschen im Unternehmen mit 85

... nimmt eine Vorbildfunktion ein 83

... trifft klare Entscheidungen 82

.. kommuniziert die Veranderungen aktiv 79

... initiiert und gestaltet die Veranderung &7

... Uberzeugt ihre Mitarbeiter, dass der Wandel 54
zum Besseren flhrt
... treibt denVeranderungsfortschrittvoran 39
und kontrolliertihn

... lOst Konflikte 31

... Dindet Mitarbeiter durch vertravensbildende
Matinahmen an das Unternehmen

... vermittelt hierarchielibergreifend
(Mittlerfunktion zwischen oben und unten)

29

27

' Prozentwert entspricht Aussage "sehr wichtig®
Angaben in % & 2010 Capgemini Consulting

Professioneller Umgang mit Veranderungen in KMU Dr. Christian Bauer / 17



Change Management Instrumenten in 00
Unternehmen (Beispiele) EOMPETENCE

Workshops

Projektmanagement
Kommunikation persénlich

Fluhrungskrafteentwicklung
Kommunikation Intranet
Veranstaltung/Events
Training/Schulung
Fersonalentwicklung
Mitarbeiter-Moabilisierung
Team Building Aktivitaten
Transformations-Fahrplan Trend -> “SOft FaCtS”I
Visionsentwicklung
Umfeld-/Statusanalyse
Kammunikation Print-Mecdien
Interviews

Balanced Scorecard
Coaching

Organisationsentwicklung

CG-Change-Management Studie 2005 (Deutschland, Osterreich, Schweiz)

0 10 20 30 40 50 60
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Ein neuer Fokus fur Change
Management - ,,Changeability” COMPETENCE

Veranderungsfahigkeit als strategische Kernkompetenz?

e Bedingungen der nachsten Jahre? Strategischen Schwerpunkte & Was tun, um
zu den Gewinnern zu gehéren?

e Wir mussen daher der Frage nachgehen, WIE cin unternehmen sein
muss, damit es den ungewissen Anforderungen gewachsen ist.

e Wesentliche Elemente veranderungsfreundlicher Unternehmenskulturen

VvV Kreative Unruhe (Pioniergeist, Experimentierfreude, Umstellungsbereitschaft)

VvV Konfliktfahigkeit (Spannungen, unterschiedliche Meinungen, konstruktive
Streitkultur)

Vv Zusammengehorigkeitsgefiihl (WIR, gegenseitige Akzeptanz)
VvV Sinnvermittlung (Ziele, Stellenwert des eigenen Beitrages)
v Kommunikation (direkte & persénl. Kommunikation, Mgmt by walking around)
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FAZIT

CONNECT
COMPETENCE

Es gibt keinen ,,ONE BEST WAY", keine Standard-Modelle &
Checklisten fur die Gestaltung des Wandels - es geht um individuell
& situativ zu gestaltende MaBnahmen.

Glauben Sie nicht, dass nur aufgrund der kleineren Unternehmens-
groBe von KMUs erfolgreiche Veranderung im Unternehmen ,einfach
so passiert" oder rasch angeordnet werden kbnnen!

~Was bleibt, ist die Veranderung - was sich

verandert, bleibt."
(Dr. phil. Michael Richter)
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