Veranderungen ins Ziel bringen

Projektmanagement zwischen

Die aktuelle wirtschaftliche Situation lasst Unter-
nehmen kaum eine Wahl: Veranderungen mus-
sen vorangetrieben werden, um das Uberleben
zu sichern. Betroffen sind Strukturen und Pro-
zesse in allen Bereichen, das Leitthema heil3t zu-
meist Kostensenkung. Derartige Veranderungs-
projekte unterscheiden sich von klassischen Pro-
jekten, beispielsweise in der Produktentwicklung,
insbesondere dadurch, dass sie viele Punkte
einer Organisation beriihren, bestehende Struk-
turen in Frage stellen und eine insgesamt hohe
Komplexitdt aufweisen. Die Kernfrage lautet:
Wie geht man vor, um mdglichst schnell in den an-
gestrebten, neuen Zustand zu kommen? Keine
leichte Aufgabe.

Zielgerichtete Veréanderung kann nur gelingen,
wenn die Mitarbeiter integriert werden. Das ist
kein theoretischer Appell, sondern praktische Er-
fahrung. In der Praxis scheitern Projekte namlich
nur selten an der Methodik. Viel eher scheitern sie,
weil zu detailliert geplant und gesteuert wird,
anstatt sich auf Intuition und Initiative der Mit-
arbeiter zu verlassen. Mit Blick auf die Methodik

Komplexitat und Effizienz

ist weniger héufig mehr. So hat sich auch in der
Projektplanung die Pareto-Regel bewéhrt, nach
der mit 20 Prozent Aufwand 80 Prozent des Ergeb-
nisses erreicht werden - allerdings nur dann, wenn
sich die Mitarbeiter tats&chlich einbringen.

Die Einsicht, dass Veranderungen notwendig sind,
ist heute zumeist vorhanden. Die Mitarbeiter neh-
men sehr wohl wahr, was im Umfeld eines Unter-
nehmens passiert, die Zusammenhange sind
meistens klar, die grundlegende Einsicht vorhan-
den. Dieses grundséatzliche Verstdndnis muss
das Management nutzen, indem es in aller Deut-
lichkeit kommuniziert, welche MaBnahmen not-
wendig sind und wie sie umgesetzt werden mus-
sen. Das beinhaltet auch, mégliche Harten offen
anzusprechen und sich nicht hinter wachswei-
chen Verlautbarungen zu verstecken. Es kann nicht
darum gehen, den Schein einer Wohlftihlatmo-
sphére zu wahren, sondern darum, die Leistungs-
trager darin zu bestérken, dass sie zur Besse-
rung der Situation beitragen kdnnen. So, wie auch
das Management seinen Beitrag in Form von
Fiihrung engagiert und spurbar leisten muss.

Veranderung ist kein Selbstlaufer

Auch PDCA braucht FUhrung
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Gelingen garantiert

Erfolgsfaktoren und Praxistipps

Bei Verbesserungen und Ver&nderungen hat sich
der PDCA-Zyklus als Steuerungsinstrument be-
wahrt. Entscheidend ist, dass die Mitarbeiter bei
der Abarbeitung des Zyklus nicht allein gelassen
werden, sondern dass die Fiihrung eine aktive
Rolle Ubernimmt. Dies mag im Widerspruch zur
Theorie der Selbstorganisation stehen, ist aber aus
fUhrungspraktischer Sicht ein Muss.

Bei komplexen, unter zuséatzlichem Zeitdruck ste-
henden Veranderungen geben haufig informelle
oder ,kulturelle’ Aspekte den Ausschlag. So
brauchen Veranderungsprozesse eine Leitfigur,
die fUr alle sichtbar vorangeht und Verantwortung
Ubernimmt. Da in den meisten Unternehmen - trotz
anderslautender Bekundungen - das Denken in
Hierarchien stark ausgepragt ist, kommt fur die
Rolle der Leitfigur nur ein Personenkreis in Fra-
ge: das Management. Konkret ist die Rede vom
Geschéftsfithrer und anderen Vertretern der
oberen Fiihrungsebene. Diese mussen klare
Vorgaben machen, die geeigneten Rahmenbe-
dingungen schaffen und auf dieser Basis begin-
nen, die Mitarbeiter in das Projekt zu integrieren.
Dabei muss auf angemessene, ebenengerechte

Kommunikation geachtet werden. Die Inhalte
mussen von den Mitarbeitern verstanden wer-
den. Vor allem aber muss das Management Inte-
resse zeigen und von Zeit zu Zeit bei den Projekt-
teams prasent sein.

Im laufenden Projekt heiBen die Primartugenden
Ausdauer und Konsequenz. Und trotzdem ms-
sen Korrekturen und Anderungen in allen Pha-
sen moglich sein. Hindernisse kdnnen immer auf-
tauchen - man muss an diesen Stellen Spielrdume
lassen und nicht auf dem urspringlich gefassten
Plan beharren. ,Denken in Losungen’ heif3t das
entscheidende Stichwort.

Tats&chlich lehrt die Erfahrung, dass es mit den
skizzierten Pramissen moglich ist, auch komplexe
oder kritische Veranderungen effizient zu be-
waltigen. So konnte beispielsweise die vollige Um-
gestaltung des Lohnsystems in einem Produkti-
onsverbund in allen deutschen Werken innerhalb
eines Jahres abgeschlossen werden. Ausschlag-
gebend waren nicht Methoden oder Manage-
ment-Technik, sondern Fithrung, Kommunika-
tion und Menschen.
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