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Change-Management — mit dem Wandel und

Change-
\Vanagement

Das heutige Wirtschaftssystem ver-
trdagt nichts so schlecht wie starre
Strukturen. Faktum, das nicht nur pri-
vate Unternehmungen, sondern ver-
mehrt auch Institutionen der &ffent-
lichen Verwaltung wéhrend den letz-
ten Jahren zu spiiren bekommen
haben. Wie reagieren wir darauf?
Ganz einfach: Der tiefgreifende
Wandel im wirtschaftlichen, soziokul-
turellen, politisch-rechtlichen und
technischen Umfeld von Unterneh-
mungen und o&ffentlich-rechtlichen
Institutionen muss heutzutage instru-
mentalisiert und aktiv bewirtschaftet
werden. Change-Management ist
hierbei das viel zitierte Schlagwort.
Change-Management-Spezialist Tho-
mas Reist von der Qualinet Consulting
AG in Bern berichtet von seinen
Erfahrungen bei der Implementierung
und Umsetzung des Konzeptes.

Redaktion ISO-INDEX: Starre Struk-
turen und Ineffizienz sind heute der
Untergang fortschrittlicher Unterneh-
mungen und dienstleistungsorientierter
Verwaltungseinheiten. Starre Strukturen
sind nicht vereinbar mit dem raschen
Reagieren auf Wandel und Verdnderun-
gen. Change-Management scheint hier
die Lésung zu sein. Wie definieren Sie
den Begriff in aller Klirze?

Thomas Reist: Change-Management ist
eine Methode, welche den Wandel in den
Fuhrungsprozess einer Organisation inte-
griert. Oder anders ausgedrickt: Durch
die Instrumentalisierung des Wissens rund
um den Wandel wird fUr die Organisation
ein Schlusselinstrument geschaffen, das

ihr hilft ihre Unternehmensstrategie zu ver-

wirklichen. {g

Redaktion ISO-INDEX: Wandel als des
Pudels Kern also. Weshalb wandelt sich
unsere Gesellschaft heute so schnell?

Thomas Reist: Die Halbwertszeit des
Wissens wird immer kirzer, das techni-
sche Know-how auf unserem Erdengirtel
immer grosser. Produkte werden im
Gegensatz dazu immer kurzlebiger. Der
Drang des Menschen nach Neuem ist
enorm. Zudem leisten die modernen
Kommunikationstechnologien einen we-
sentlichen Beitrag zum heute gelebten

Tempo. @

Redaktion ISO-INDEX: Weshalb ist
Change-Management heute so populér?
Viele Ergebnisse wissenschaftlicher
Untersuchungen fallen doch eher niich-
tern aus. James Champy zum Beispiel
sah in der mangelnden Verdnderungs-
bereitschaft des Top-Managements
einen der grossen Hemmfaktoren fir die
Implementierung und Umsetzung des
Ansatzes im Betrieb.

Thomas Reist: Nach unseren Erfahrun-
gen ist der Erfolg von Change-Mana-
gement in seinem ganzheitlichen Ansatz
begrindet. Die FUhrungskrafte schétzen
es, aktiv Vorbildrollen Ubernehmen und
Verdnderung vorleben zu kédnnen. Die
Flhrungscrew sieht sich bei einem pro-
fessionell  implementierten  Change-
Management als Motivatoren fur die
Mitarbeitenden.

Redaktion ISO-INDEX: Auf welche
Bereiche fokussiert der Management-
ansatz in die Praxis hauptsédchlich?
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Veranderungen umgehen lernen

Thomas Reist: Change-Management
will vor allem Veranderungen initiieren. Es
geht darum, Sollzustdnde zu definieren,
diese durch die Umsetzung geeigneter
Massnahmen zu realisieren und danach
die erzielten Resultate zu messen.
Wichtiger Bestandteil von Change-
Management ist die genaue und facetten-
reiche Analyse der «lessons learned».
Auch hier also Kreislaufdenken: Die QUA-
LINET legt in ihren Beratungen das
Schwergewicht immer auch auf die kor-
rekte, vollstandige und zielpublikumorien-
tierte Weitergabe der gewonnenen
Erkenntnisse im Unternehmen, respektive
in der organisatorischen Einheit.

@

Redaktion ISO-INDEX: Welches ist
der erste Schritt bei der Implementie-
rung von Change Management?

Thomas Reist: Die Probleme bei der Im-
plementierung von Change-Management
liegen bei der richtigen Wahl des prakti-
schen Vorgehens. Die Kernfrage ist: Wie
legen Sie die «Schrittlange» des Wandels

fest? @

Redaktion ISO-INDEX: Wo liegen die
Vorteile?

Thomas Reist: Ein grosser Vorteil ist
dem Begriff inharent. Mit Change-Mana-
gement kdnnen Sie schnell reagieren und
ihr Vorgehen rasch einer veranderten
Ausgangslage anpassen. Zudem fordert
Change-Management die ganzheitliche
Betrachtungsweise — die Arbeiten mussen
bereichsUbergreifend erfolgen. Weiterer
gewichtiger Vorteil von Change-Mana-
gement ist, dass die Betroffenen — also die
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter — genau
dort abgeholt werden kénnen, wo sich
diese im betrieblichen Entwicklungspro-
zess befinden. =~

Redaktion ISO-INDEX: Sie /egen in
lhrer Arbeit das Schwergewicht auf die
stetige Verdnderung und Aufbrechung
gefestigter Strukturen. Das sind grosse
Herausforderungen, welche da auf die
betroffenen Entscheidungstrdger in den
Institutionen zukommen.

Thomas Reist: Change-Management hat
nicht nur mit der Initierung von Veran-
derungen zu tun. In diesem Sinne gebe ich
Ihnen recht — es kommen noch viele Fak-
toren dazu, zusatzliche Anforderungen
auch. Das Umsetzen der Strategie erfor-
dert immer die Veranderung von Struk-
turen, oftmals die Einfuhrung von [T-Sys-
temen und die Anderung von Verhaltens-
weisen. Die betroffene Management-Etage
muss sich mit Begriffen wie Einigkeit,
Glaubwirdigkeit und Ver&nderungsbereit-
schaft und -fahigkeit auseinandersetzen.
Viele Manager tun sich damit schwer.

@

Redaktion ISO-INDEX: Wieso sind
lhrer Meinung nach Verdnderungen so
schwer initiierbar? Und warum ver-
stricken sich Organisationen immer wie-
der in die gleichen Muster von Stra-
tegien und Strukturen?

Thomas Reist: Erlauben Sie mir, schlag-
wortartig auf die Frage zu antworten:
Organisationsblindheit, Konservativismus,
Angst, mangelndes Durchsetzungsver-
mogen und das politische Umfeld haben
wir immer wieder als Schilsselantworten
herauskristallisiert auf die Frage: Wieso
hat es nicht funktioniert? Unsere langjahri-
gen Erfahrungen zeigen leider, dass es
immer wieder dieselben Faktoren sind,
welche Strukturen zementieren.

Im Gesundheitswesen wie in der
Verwaltung macht der Unterneh-
mensberater Thomas Reist mit
fester Stimme und manchmal
auch mit aufgestrecktem Zeige-
finger auf die vorhandenen
Schwiachen aufmerksam. Im
Gesprach erweist sich der
Change- und Knowledge-
Management-Guru als vorsichti-
ger, ausgeglichener Zeitgenosse.
Er fordert den Wandel und halt
an traditionellen Werten fest.

Redaktion ISO-INDEX: Der Change-
Management-Ansatz stiitzt sich auch auf
das Gedankengut der Evolution? Der
Stérkere wird also berleben. Ist dieses
theoretische Fundament noch zeitge-
mé&ss?

Thomas Reist: Kern des Gedanken-
gutes der Evolution sind kontinuierli-
che Verbesserungsprozesse. Um ge-
nau das geht es auch bei Change-

Management. {@

Redaktion ISO-INDEX: Change-
Management soll nicht bloss Um-
organisation bedeuten. Welche Argu-
mente Uberzeugen Entscheidungs-
trager zusétzlich, sich mit Change-
Management auseinander zu setzen?
Thomas Reist: Sie konnen Change-
Management als internes Impulspro-
gramm betrachten. Richtig geleb-
tes Change-Management fordert die
Wandlungsbereitschaft und -fahig-
keit, gibt eine klare Stossrichtung vor,
zielt auf mentale Veranderungen,
erleichtert Diversifizierungen und ver-
pflichtet die Entscheidungstrager per-
manent auf den Wandel zu fokussie-
ren. Dadurch wird das Management
vom Barrierenbauer zum «Enabler» —
quasi zum Forderer einer prosperieren-
den Unternehmung.

Redaktion ISO-INDEX: Motiviert
Change-Management auch die Mitarbei-
tenden und nicht nur das Management?
Thomas Reist: Wenn ich mit Mitarbei-
tenden diskutiere, so kommt mir immer zu
Ohren, dass es den Leuten nach der Im-
plementierung von Change-Management
mehr Spass macht zu arbeiten als vorher.
Oftmals werden die Argumente der wegfal-
lenden Uberwachung und der jetzt auf alle
Ubertragenen Verantwortung ins Feld ge-
fahrt.

Redaktion ISO-INDEX: Die Mitarbei-
tenden finden dank Change-Manage-
ment also mehr Befriedigung in ihrer
Arbeit. Sie sind freier und treffen selbst
Entscheidungen. Sind die Mitarbeiten-
den damit aber nicht auch gleichzeitig
Uberfordert?

Thomas Reist: Heutzutage wird zu hdu-
fig schwarz gemalt. Sehr viele Mit-
arbeitende flhlen sich durch das von der
Managementebene gelebte Change-
Management wie befreit und gehen in
lhrem Job auf. Nur ein kleiner Prozentsatz
an Mitarbeitenden ist mit seinem Job
unzufrieden, weil er sich Uberfordert fuhlt.
Einige wenige gibt es selbstverstandlich
immer, die noch nicht so genau wissen,
was sie von der «neuen Sache» halten

sollen.

Redaktion ISO-INDEX: /n welche Be-
reichen haben Sie Change-Management
bereits erfolgreich eingefihrt?

Thomas Reist: Aus der Privatwirtschaft
lassen sich Projekt aus der Banken- und
der Elektronikbranche zitieren; aus dem
offentlich-rechtlichen Bereich Transport-
unternehmungen, kantonale Amter der
Energiewirtschaft und Bildungsinstituti-

onen.

Redaktion ISO-INDEX: Wenn Sie lhren
Kunden erldutern, wie man TQM-
Systeme und Change-Management-
Systeme zum laufen bringt, zitieren Sie
oft das Medium Internet. Ist die Fern-
Beratung bereits Wirklichkeit?

Thomas Reist: Ganz sicher nicht. Wir
werden auch in Zukunft beides brauchen:
das Internet und das personliche
Gesprach. Allerdings versuchen wir das
Internet flr das «Lernen auf Distanz» ein-
zusetzen. Trotz Internet &8sst sich aber
vieles nur auf personlicher Ebene, im
Gesprach behandeln. Sie mussen

schliesslich auch Vertrauen bilden — und
das schaffen Sie via Datenautobahn
kaum.
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