


Betriebswirtschaft und 0rganisation t

Verä nderu ngsprozesse erfolgreich gestalten
Ehrhald Flato, Ahnatal

Die betbfienen Peßonen mü$en si.h überdieveränderungen in Unteoehmen einiSen. Offene Kommunikation

däzo i5twkhtip. Die abbilduns zeigteinE sku pturvon fritz Nus in d€n strümpfelba.herwe nbeßen.

(ommunäle Entsorgungsbetriebe
stehen, auch seitens der Politik, un-
ter dem zwang, ihre wirtschafrlich-
keit zu verbessean, und damit unter
einem stetigen veränderungsdruck.
Welche Grundregeln zu beachten
sind, dämit nötige AnPassungipro-
zesse erfolgaeich umgesetzt werden
können, erklärt Branchenkenner und
Berater Ehrhard Flato.

Schon die alten Fugger wussten:

,,Nichts ist beständiger als der Wan-
del." Und da diese Erl(enntnis auch

heute noch gilt, sind kommunale
Entsorgungsbetriebe gut beraten, aus

der Not eine Tugend zu machen und

ihr Veränderungsmanagement zu op-

timieren. Während das l'4anagement
in den kommunalen Dienstleistungs-
und Entsorgungsuntetnehmen meist
klug und weitsichtig die Weichen für
veünderungen stellt, sind es oftmals
die mittleren und unteren Führungs-
ebenen sowie die l"litarbeiter, die den

lmplementierungsprczess,,ausblem-
sen" und entsprechende Vorhaben

scheitern lassen. Damitdas nicht pa5_

siet, sind folgende Erfolgsfaktorcn zu

beachten.

Zielklarheit und offene
Kommunikation
Eine zentrale Aufgabe der Führungs-
kräfte ist es, den Mitarbeitern zu

kommunizieren, warum die verä nde_

rung notwendiE ist, welche Ziele veI-
folgt werden und wie sie bei der Um-
setzung untelstützt werden. Achtung:

offenheit und Ehrlichkeit sind GIund-
voraussetzungen für das Gelingen

von (hange-Prozessen. lnsbesondere

Eingriffe in 0rganisationsstrukturen,
etwa das zusammenlegen kleiner Be_

triebsstitten zu größeren Einheiten,

erzeugen neben,,Gewinnetn" näm-
lich auch,,Verlierer". Thematisiert
werden muss daher nicht nur, wes-
ha lb Anpassungen eforderlich sind,
sondern auch, was diese für den Ein-

zelnen bedeuten.

Wer das versäumt, riskiert bereits zu

BeBinn des Prozesses, dass SkePsis

und Widerstände den Projektelfolg
gef:jhrden. Auch die Personal- bzw.

Betriebsräte sind daher frühzeitig
einzubeziehen. Wenn jeder Beteili-

Bte auch während der lmplementie-
rungsphase stets weiß, welche Ziele

aktuell verfolgt werden, was bereits

erreicht wurde und was noch zu tun
ist, erkennen alle: Es gibt nur einen
weg - den gemeinsamen. Darum
geht es.

Einbindung der Betroffenen
Betroffene zu Beteiligten zu machen

- das ist also die Leitformel, die zu

beherzigen ist. Nur so lassen sich die
verbrciteten Beharrungskräfte und

Angste in Belegschaften überwinden.
Erlei(htert wird dies, wenn auch die
ldeen und Vorschläge der Mitarbeiter
ernst genommen und - wo es möglich

ist - auch umgesetzt werden. Wider-
stände und skepsis lassen 5i(h auf
diese Weise wirksam minimieren und
die Begeisterung für das Neue mess-

bar steigern. Das lässt sich am Bei-
spiel des,,aha", dem zweckverband

Abfallwirtschaft der Region Hannover,

belegen.

Die aha-Geschäftsführung beab-
sichtigte, die Betriebstechnik neu zu

strukturieren und die Straßenreini_
gung zu optimieren. Dazu wurden
projektgruppen eingerichtet, in de-
nen Führungskräfte, 14itarbeiter und
Personalräte gemeinsam mit externer
l"loderation entsprechende l(onzepte

erarbeiteten, in die die Erfahrungen
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der Beteiligten einflossen. Auf diese

Weise wurde erreicht, dass die deut-
liche Mehrheit der betroffenen 14it-

arbeiter die l\nderungen akzeptierten

und mittrugen. Der anfängliche Zeit

aufwand relativierte sich sehr rasch,

da - ander5 als in Projekten, die von

oben,,durchgedrückt" werden - ein

hoher llmsetzungsgrad erreicht wer-
den konnte.

Führungskräft€ als Treiber des

Ptozesses
tührungskräften kommt in derartigen

Projekten eine zentrale Rolle zu: Au

ßer der bereits beschriebenen pflicht

zur l(ommunikation und lnformation
haben sie auch eine Vorbildfunktion,
die unrnittelbar duf das Engagement

der l,litarbeiter wirkt.

Des Weiteren sol ten die FührLr ngsver-

antwortlichen beachten, dass sich im
zuge der Veränderungsmaßnahmen
auch die Anforderungsprofi le verän-
dern. l'4itarbeiter benötigen in der

Folge andere l(ompetenzen. Aufga be

der Führerden itt es daher zu erl(en-
nen, wer aus der Belegschaftwelchen

Qualifizierungs und Coachingbedarf
hat und entsprechende lvlaßnahmen
zu initiieren.

BeteiligunB ftirdert ldentifikation
In der Regel werden Veränderungs-
projekte vom Management, der Ge-

schäftsfü hrung oder der Werl(leitung

initiiert. Doch auch die Verärderung
von,,!nten", von den l'4itarbeitern,

ist möglich und kann sinnvoll sein.

Do.h dazL bedarf es funktionierender
l(VP Teams, eines gut gesteuerten

ldeenmanagements u nd/od er Dialog-
runden zwischen Führungskräften
und 14itarbeitern. Die Summe vieler

,,kleinel' Veränderungen füht suk-
zessive zu einem großen Erfolg. Her

vorzuheben ist, dass lvlöSlichkeiten
zur Nlitgertaltung das Engagement
der l'4itarbeiter und deren BeIeit

schaft förderr, sich mit dem Betrieb

und den ei8enen Aufgaben zu iden-
tifizieren.

Veränderungs- und Lernbereitschaft
Der demografische wandel sorgt da-
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für, dass sich das D!rchschnittsalter
der Belegschaften stetig erhöht. Das

macht VeränderunSsprozesse nicht
leichter, eher schwieriger. Altere lvlit-
arbeiter indes erwarten, da55 ihre

Leistungen wertgeschätzt werden.
Hiet gilt es anzusetzen: Einerseits sind

die Erfolge der Vergangenheit anzu

erkennen, andererseits ist ihnen zu

vermitteln, dass betriebliche 7\nde

rungen eforderlich sind, L.lm konkur-
re nzfä hig zu bleiben.

Darüber hinaut ist bewusst zu ma-
chen, dass gegebenenfal s individu-
elle l(onpetenzen erweited werden

müssen, um die aktuellen Heraus-

forderungen zu meistern, VeIä nd e-
rungsbereitschaft setzt somit auch

Lernbereitschaft voraus. llnd diese

Bereitschaft so ite frühzeitig bei je-
dem l'4itarbeiter aufgebaut werden.

Qualifi kationsfördernde Delegationen,

Peßona lentwicklu ngsma ßna hmen,
Aufgabenänderungen sowie gezielte

Lauf bahnentwicklungen unterstützen
diesen Prozess.

Strukturelle, technische und organi-
satorische Ve rä n d eru n gsma ßna h m en

gelingen dann besser, wenn die

davon Betroffenen und die Arbeit
nehmetvertreter aktiv eingebunden
werden. Entscheider sollten da nach

handeln, urn sämtliche vorhandenen
Efolgspotenziale auszLrschöpfen.

Ehrhard flaro, fato lhrfnag & parlner,
De$auer5rlaße r r4?9, Ahnatal,
t Mal : fab@nato riuhasL.do,
lnternet: www.f äto hufnisl.de
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