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MANAGEMENT & INNOVATION

CHANGE-MANAGEMENT

DER INTERIM-MANAGER ALS
CHANGE-MANAGER

Erfolgreich Veranderungsprojekte

umsetzen.

Mandate von Unternehmensberatern

selten explizite ,,Change-Manager“-
Einsdtze. Doch waren die Aufgabenstel-
lungen oft in Unternehmen, die sich in
mehr oder weniger grof3en Veranderungs-
prozessen befanden. Und dann spielt es
auch keine Rolle, ob man als Interim-Ge-
schiftsfiihrer fiir ein Softwareunternehmen
oder als Interim-Vertriebsdirektor in einem
IT-Unternehmen eingesetzt wird — der

I n der Vergangenheit waren Interim-
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Change ist immer Teil der Aufgabe. Die

Anforderungsprofile fiir einen expliziten

Interim Change-Manager lesen sich meist

wie folgt (Auszug):

* Fundierte und nachgewiesene Praxiser-
fahrung in der Begleitung und Umsetzung
von komplexen Change-Prozessen:

* Verinderung einer klassischen zu einer
agilen Unternehmenskultur, durch ein
ganzheitliches systemisches Vorgehen,
um Umdenkens- und Verhaltensprozesse
nachhaltig zu implementieren,

¢ Fihigkeit notwendige Verinderungen zu
identifizieren, entsprechende Change-Kon-
zepte zu entwickeln und in der Umsetzung
zu stabilisieren,

* Mitarbeiter und Fiihrungskrifte zu Be-
teiligten machen,

* Entwicklung und Umsetzung eines sys-
temischen Organisationskonzeptes,

¢ Aufbau einer professionellen Change-
Kommunikation in einem mittelstindi-
schen Unternehmen.

¢ Ausbildung und nachweisbare methodi-
sche Praxiserfahrung in der Systemischen
Organisationsentwicklung und im Syste-
mischen Coaching.

Auftraggeber, die sich auf die Suche nach
externer Unterstiitzung machen, tun dies
hiufig, weil sie durch ihr jihrliches, starkes
Woachstum an die Grenzen ihrer Verinde-
rungsbereitschaft gelangen — was auch bis
hin zum Widerstand bei Fiihrungskriften
und Mitarbeitern fithren kann.
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Bereitschaft zur Analyse

Spitestens an diesem Punkt muss ein Um-
denkprozess der Unternehmensfiihrung ein-
setzen, diese die Strategie bedrohende Her-
ausforderung durch einen professionellen
Change-Manager begleiten zu lassen. Und
die Unternehmensfiihrung sollte eine Be-
reitschaft entwickeln — wenn nicht gar iiber-
zeugt davon sein, dass agile Methoden und
Vorgehensweisen in den Unternehmensproz-
essen, der Unternehmensstruktur und der
Unternehmenskultur die derzeitigen Her-
ausforderungen losen und das Unternehmen
fiir die Zukunft vorbereiten kann.

Ein Ergebnis der in Folge erstellten Situa-
tionsanalyse ist hiufig, dass die Dringlich-
keit, die Notwendigkeit und der sich daraus
ableitende, notwendige Umfang der Verin-
derungen, um die Zielsetzung zu erreichen,
von den Fiihrungskriften und Mitarbeitern
nicht mehr verstanden wurde. Die Unter-
nehmensfithrung oder das obere Manage-
ment haben die Fithrungskrifte und die
Mitarbeiter schlichtweg ,auf der Strecke ver-
loren®. Und sofort kommt die reflexartige
Frage aller Fragen: ,Wie bekomme ich ,die
Kuh vom Eis“?

Von Setups und Methoden

In unterschiedlichsten Setups werden dann
die strategischen Zielsetzungen der Unter-
nehmensfithrung mit den Fiithrungskriften
diskutiert und das entsprechende Verstindnis
hergestellt. Dabei ist es besonders wichtig,
den Verantwortlichen zuzuhéren und sie im
Gegenzug auch einzubinden und zu betei-
ligen. Wenn etwa Unklarheit herrscht, wie
jeder seine Rolle als Fiihrungskraft in einer
agilen Organisation, im Vergleich zu der bis-
herigen klassischen Organisation, aussicht,
muss das erortert werden. Besser noch: Er-
arbeiten Sie gemeinsam mit den Verantwort-
lichen das Fiithrungsverstindnis einer agilen
Fiihrungskraft. Der Umgang mit den eige-
nen Angsten und Widerstinden und der der
Mitarbeiter muss reflektiert und der Umgang
damit gemeinsam oder in Einzelsitzungen
entwickelt werden.

Methoden fiir die Entwicklung von agilen
Teams und Mitarbeitern, fiir unterschied-
lichste Situationen, kénnen danach gemein-
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sam erprobt und auf die Unternehmenskul-
tur angepasst werden. Der operative Einsatz
im Unternchmensalltag wird spiter vom
Change-Manager aktiv begleitet und in an-
schliefenden Feedbackrunden weiter ver-
bessert.

Die nédchste Ebene

Durch die Ausbildung von Change-Agents
konnen dann auch Change-Teams etabliert
werden. Eine der ersten Aufgaben ist dort
die Entwicklung einer Kommunikations-
matrix, wenn etwa die bisherige Kommu-
nikation nicht
transparent ge-
nug war und in-
folge dessen neu
strukturiert und
definiert werden
muss. Stelle Sie
sich die Fragen:
Wer informiert
wen, wann, wie
und in welchem
Detailierungs-
grad? Verant-
wortlichkeiten,
Aufgaben und
Rollen miissen
verbindlich zu-
gewiesen werden. Erst dann verbessert sich
die Qualitit und die Kontinuitit in der
Kommunikation erheblich, und weitere Mit-
arbeiter konnen transparent in die Kommu-
nikation eingebunden werden.

Als nichstes sollten in kleinen Workshop-
Gruppen Seminare fiir unterschiedlichste
Gesprichstechniken und -situationen durch-
gespielt werden. Die Unsicherheiten in
schwierigen Gesprichssituationen mit Mit-
arbeitern kdnnen so reduziert, das Selbst-
bewusstsein gefordert und auch die allge-
meine Gesprichsfithrung innerhalb der
Unternehmenskultur erheblich verbessert
werden.

Auf der Zielgeraden

Letztlich gilt es auch zu erértern, ob alle Be-
teiligten dem beriihmten ,,Blick in den Spie-
gel“ standhalten. Das Thema ,,Psychologie
der Verinderung® sollte nicht unterschitzt
und auch mit den ,Change Verantwortli-
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chen® erarbeitet werden. Die Reflektion und
das Verstindnis der eigenen Verinderungs-
bereitschaft kann so systematisch erhéht und
das Verstindnis geschaffen werden, dass
Menschen bei gravierenden Verinderungen
emotionale Wellen durchlaufen — bis hin
zu Existenzingsten. Methoden und Verhal-
tensweisen, wie in diesen Fillen zu reagieren
ist, konnen danach individuell vermittelt
werden.

Erfreulich ist es am Ende, wenn die einge-
fithrten agilen Methoden und Vorgehens-
weisen zur Mitarbeiter- und Teamfiihrung

das Resultat haben, dass insgesamt mehr
Interaktion zwischen den Beteiligten statt-
findet. Denn dies trigt erheblich zur Stei-
gerung der Motivation bei.

Fiihren Sie sich schliefllich vor Augen, dass
die Umsetzung eines ganzheitlichen Orga-
nisationskonzeptes, das den Anforderungen
eines agilen Unternehmens entsprechen soll,
aus allen oben beschriebenen MafSnahmen
abgeleitet werden kann. Das bedeutet ein-
erseits wie schon angedeutet, dass Fiithrungs-
krifte und Mitarbeiter entsprechend weiter-
gebildet und geschult werden miissen. Und
es kann auch bedeuten, dass Schliisselposi-
tionen neu zu besetzen sind.

Jiirgen HeRBdorfer ist
Interim-Manager (DDIM) und
Coach der Wirtschaft (IHK).
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