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Change Management

m der Praxis

Dr. Tim Rau, Geschaftsfuhrer der Rau Consultants
GmbH (seit 1975 Beratung der Lebensmittelindu-
strie bei Personalbeschaffung, Personalentwicklung
und Organisationsentwicklung/Change Manage-
ment; rau-consultants.de)

Auch in der Milchwirtschaft ist mitt-
lerweile nichts besténdiger als der Wandel.
Die Herausforderung filr Fiihrungskrafte
besteht vor allem darin, das Tagesgeschaft
aufrecht zu erhalten und gleichzeitig not-
wendige strategische Veranderungen kon-
sequent und erfolgreich zu gestalten. Die
Rau Consultants haben tiber 100 Verdn-
derungs- und Umsetzungsprojekte beglei-
tet. Dabei haben sich in der Praxis haufig
zu beobachtende Change Management
Ansédtze herauskristallisiert, die in einer
sechsteiligen Reihe mit ihren Vorteilen und
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6-teilige Reihe .Change Managementin
der Praxis™:

1. McChange

Change-it-Yourself

Call-a-Change

Rennie

Energy Shot

Baldran-Tropfen

hoin i

Fallstricken dargestellt werden. Nachdem
sich Folge 2 mit dem Ansatz ,Change-it-
Yourself“ befasste, bei dem der Chef selbst
kocht mit Zutaten aus dem eigenen Garten
und hausbackenem Charme, soll in dieser
Folge der gegensétzliche Praxisansatz ,Call-
a-Change* betrachtet werden.

Full-Service von Profis

Dieser Ansatz ist in der Praxis hédufig anzu-
treffen, wenn Fithrungskréfte und Organi-
sation fiir ein Verdnderunsprojekt zu wenig
Zeit und Ressourcen aufbringen kénnen
oder wollen. Beim ,Call-a-Change* in Re-
inform wird das Management des kom-
pletten Verdnderungsprozesses an exter-
ne Experten ausgelagert, von der Analyse
Uber die Konzeption bis hin zur Umsetzung
der Mafnahmen. Am Markt gibt es einige

Zutaten

* Dutsourcingan Full-Service-Anbicter

* Erprobte, professionelle MaBnahmen

= Konzeption und Umsetzung von
externen Change-Profis

Change- oder Implementierungsberater
sowie Interims-Manager, die allein oder
unter dem Dach einer Beratung bzw. Agen-
tur diesen Full-Service anbieten. Diese ver-
fligen meist Uber einen Fundus erprobter
Konzepte und professioneller Mafinahmen.
Mit der Wahl des externen Anbieters wéhlt
man meist auch eine bestimmte Change-
Philosophie, die dieser vertritt. Die Auswahl
des extermen Partners hat also weichenstel-
lende Wirkung fiir die Art und den Erfolg
des Veranderungsprozesses.

Bei schwierigen

Themen

“Call-a-Change* ist in der gesamten Band-
breite von Veranderungsprojekten anzu-
treffen. Hier werden grundsatzlich fehlen-
de interne Kapazitdten und Kompetenzen
durch externe ersetzt. Daher greift man
besonders haufig auf diese Outsourcing-
Losung bei Themen zurtick, die aufwandig
oder schwierig erscheinen. Zeitlich auf-
wandig sind zum Beispiel grof> angelegte
Implementierungen von IT-Systemen oder
die Umsetzung eines neuen Pramiensys-
tems in der Flachenorganisation des Ver-
triebs, wenn kurzfristig intensive Umset-

Servierbeispiel:

« Alle Arten von Veranderungsprojekten

+ Insbesondere aufwandige oder
schwierige Themen

zungsunterstutzung erforderlich ist. Auch
bei neuen oder einmaligen Verdnderungs-
themen holt man sich die Kompetenzen oft
von aufden, anstatt sie intern aufzubauen.
Und schlieflich holen Fihrungskréfte ex-
terne Change-Manager h&ufig ins Haus,
wenn unpopulédre Entscheidungen gegen
Widerstdnde getroffen und umgesetzt
werden miissen, wie beispielsweise bei
Kosteneinsparungen oder Stellenabbau.
Den Wunsch, Externe als Boten schlechter
Nachrichten einzusetzen ist menschlich,
nachvollziehbar und kann helfen, den so-
zialen Frieden zu wahren.

Entlastung der Organisation,
aber geringe Verankerung

Die Vorteile von ,Call-a-Change* liegen
auf der Hand, wenn man Konzeption und
Umsetzung von Verdnderungsprozessen in
professionelle Hénde externer Profis legt.
Konzeption und Mafinahmenbtindel sind
meist aus einem Guss, stimmig, sauber
ausgearbeitet und bereits in der Praxis be-
wahrt. Man sollte jedoch nicht zu schnell
auf Standardlésungen setzen, die ggf. nur



oberflachlich tiberzeugen, jedoch manch-
mal das spezifische Problem nicht im Kern
erreichen oder nicht auf die individuellen
Rahmenbedingungen des Untemehmens
passen. Der Vorteil der Entlastung von Fih-
rungskréften und intemem Projektteam
durch Outsourcing ist offensichtlich, birgt
jedoch die Gefahr, dass dies zu Lasten von
Vorbildfunktion der Fiihrungskraft und
Identifikation der Mitarbeiter geht. Die di-
rekten Kosten fiir den umfassenden Einsatz
externer Experten mit marktiiblich relativ
hohen Tagessétzen sind bei diesem Ansatz
am hochsten und Ubersteigen noch haufig
das urspriingliche Budget, wenn das Pro-
jekt nicht in der geplanten Zeit abgeschlos-
sen werden kann oder man auch nach
Abschluss auf externe Unterstiitzung ange-
wiesen ist. Insbesondere bei Projekten mit
sogenannter Fremdbeatmung, verpufft der
Verdnderungseffekt, nachdem die standige
Unterstiitzung, Kommunikation und Steue-
rung mit der Beauftragung externer Partner
enden. Aus diesem Grund und weil beim
Verdnderungsprojekt selbst kaum inter-
ne Kompetenzen aufgebaut werden, kann
man sich schnell in einer externen Abhén-
gigkeit wiederfinden, von der so manche
Berater oder Agenturen gut leben kénnen.

Mt interner Beteiligung
eine gute Mischung

Auf Basis der Praxiserfahrung ist zu emp-
fehlen, vor allem bei Methodenkompeten-
zen, die intern fehlen sowie bei operativer
Ausarbeitung der Mafnahmen auf die Un-
terstiitzung externer Experten zu setzen.
Initiieren und Umsetzen von Verdnderun-
gen gehort jedoch zu den wichtigen Fiih-
rungsaufgaben, die man nicht delegieren
kann. Daher sollte grundsétzlich die Fiih-
rungskraft sichtbar vor oder zumindest
hinter dem Projekt stehen. Auferdem

Zubereitungs-Empfehlung

* Externe Methodenkompetenz und
Umsetzu I'Ij.tT.IJ nterstutz ung

* Plusintermne Vorbildrolle und
Individualitat

sollten auch Mitarbeiter nach Méglich-
keit friihzeitig eingebunden werden, um
Akzeptanz und Anschlussfahigkeit zu er-
hshen und um Kompetenzen fiir zukiinf-
tige Veranderungsprojekte aufzubauen.
Eine Mischung aus den Reinformen der
Ansétze ,Change-it-Yourself (siehe Folge
2) und ,Call-a-Change* vereint daher die
jeweiligen Vorteile und kompensiert die
meisten Risiken bzw. Nachteile.
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