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Artikel-Reihe: Umsetzungsféhigkeit von Organisationen

Teil 2: Strukturflexibilitat

Projektmanagement TOP, Change-Management TOP, warum |&uft die Projekt-

Umsetzung dann so schleppend?

Gerade bei besonders grundlegenden und
wichtigen Projekten wird mittlerweile durchaus
ein hoher Aufwand betrieben, um Verdnderungen
erfolgreich umzusetzen. Es werden begleitende
MaBnahmen geplant und durchgefiihrt. Die
Geschaftsfihrung  und  die  Projektverant-
wortlichen  informieren  ihre  Belegschaft
regelméBig und bieten die Moglichkeit, sich
einzubringen und am Prozess zu beteiligen. Und
dennoch verlduft die Umsetzung &uBerst
schleppend. Woran kann das liegen? Wurde etwas
ibersehen? Wollen die Betroffenen nicht.

Gehen wir davon aus, dass die Belegschaft
grundsatzlich veranderungsbereit ist und sich gut
informiert  fihlt, kann eine Ursache fir
mangelnden Umsetzungserfolg in den vorhan-
denen Strukturen liegen. Strukturen haben den
Sinn, ein Unternehmen zu stabilisieren und ein
fehlerfreies Funktionieren sicherzustellen. Das ist
fir den Alltag notwendig und sinnvoll. Bei
Verdnderungen kénnen diese Strukturen jedoch
zum Hindernis werden.

Informationsstrukturen

Betrachten wir das Beispiel der Informations-
strukturen, also der Herausforderung, dass
Informationen in der richtigen Form und Qualitat
zum richtigen Zeitpunkt an der richtigen Stelle im
Unternehmen ankommen. In jedem Unternehmen
gibt es mehr oder weniger festgelegte Ablaufe,
Informationswege, Kommunikationsmedien, um
genau dies sicherzustellen. Dennoch stellt dies
viele Organisationen bereits unter Normalbetrieb
vor groBe Herausforderungen. In Verdnderungen
verscharft sich die Lage noch: Zum einen werden

zusatzlich zum ,normalen” Aufkommen weitere
Informationen bermittelt. Fir eine saubere
Kommunikation innerhalb des Projekt-
managements ist es essentiell, dass diese auch
in gewiinschtem MaBe ankommen. Nun kann es
also sein, dass die Geschaftsfilhrung und
Projektverantwortlichen tatséchlich alle
relevanten Informationen in die Organisation
geben. Nicht selten gehen diese jedoch in der
allgemeinen Flut unter oder bleiben an Engpéssen
hangen - oftmals an Fihrungskraften, deren
Postkorb grundséatzlich Gberfillt ist oder auf
Grund von regelméBigen Meetings, die jedoch nur
in groBen zeitlichen Abstanden stattfinden.

Zum anderen nehmen hdufig die agierenden
Multiplikatoren Einfluss auf die Qualitat der
Informationsweitergabe. Schlimmstenfalls
kommt es zu unterschiedlichen Informations-
standen — je nach Fihrungskraft bzw. Weg, den
eine Information nimmt — und damit zu einem
,Hintergrundrauschen”. Fehlen nun auch noch
Moglichkeiten zu Rickmeldungen und Riickfragen,
sind die Strukturen also streng top-down
angelegt, tauschen sich Mitarbeiterlnnen auf den
Fluren aus und machen sich ihr eigenes Bild von
der Lage. Die Unsicherheit und die Frustration die
hier entstehen, filhren nicht selten zu
Widerstdnden gegenlber dem Verdnderungs-
projekt.

Es macht also Sinn, sich im Zusammenhang mit
bestehenden Informationsstrukturen drei zentrale
Fragen zu stellen:

1. Sind unsere Informationsstrukturen aus-
reichend und dazu geeignet, die Verdnderung
moglichst optimal zu unterstiitzen?

2. Welche anderen Wege als die bestehenden
Strukturen eignen sich dazu, das Projekt zu
kommunizieren?
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3. Wo missen bestehende Informations- und
Kommunikationsstrukturen vielleicht auch
verandert werden?

Ein zweites Beispiel, an dem der Einfluss von
bestehenden Strukturen auf den Erfolg von
Verdnderungsprojekten deutlich wird, ist das der
Fuhrungswerkzeuge, wie z.B. der Ziel-
vereinbarungen, und (haufig damit verbundenen)
Entlohnungssysteme. Gerade bei tiefgreifenden
und komplexen Veranderungsvorhaben passiert es
nicht selten, dass Verdnderungsziele im
Widerspruch zu den bestehenden Ziel- und
Entlohnungsstrukturen stehen. So erschwert
moglicherweise das Erlernen neuer Arbeitsweisen
das Erreichen von Zielvereinbarungen. Ein neu
entwickeltes Qualitatsverstandnis oder ein Fokus
auf Kundenorientierung stehen im Widerspruch zu
vereinbarten (Quoten- oder Umsatzzielen. Hier
entstehen Dilemmata fir alle Betroffenen. Fiir
Fuhrungskréfte, nach welchen Kriterien sie ihre
Mitarbeiter kiinftig beurteilen sollen und fir die
Mitarbeitenden, welches Handeln denn nun das
,richtige" ist. Das alte oder das neue? Im Zweifel
siegen in der Regel die bestehenden Strukturen
und das, was schwarz auf wei3 (z.B. in Form von
Zielvereinbarungen) festgehalten wurde.

Bei den hier dargestellten Beispielen wird die
Annahme aus der Systemtheorie ,Systeme sind
starker als MaBnahmen" sehr deutlich. Dariiber
hinaus lieBe sich Ahnliches ausfiihren fiir die
Zusammenarbeit  zwischen  Bereichen  und
Fuhrungskréften, fiir technische Infrastrukturen
oder auch die Ressourcenausstattung der
Projekte.

Wir gehen davon aus, dass sich bei
Veranderungsprojekten immer auch ein Blick auf
bestehende Strukturen lohnt. Darauf welche es
gibt, wie diese das Neue beeinflussen und
umgekehrt von den Verdnderungszielen beein-
flusst werden. Die folgenden beiden Fragen
konnen bei diesem Thema eine erste Orientierung
geben:

1. Beriihren unsere Veranderungsziele beste-
hende Strukturen, wie zum Beispiel Ziel-
vereinbarungen und das Entlohnungssystem?

2. Sind wir bereit, im Sinne des Neuen die
bestehenden Strukturen so zu verdndern,
dass sich keine Dilemmata fir die
Betroffenen ergeben?

Zum Hintergrund: In dieser Artikel-Reihe stellen wir regelméaBig einen Faktor von Change.QTM vor und
erldutern seinen Einfluss auf den Erfolg von Verdnderungsprojekten.

Mit Change.Q™ erfassen wir 10 organisationale Faktoren, die unabhangig vom Projektinhalt Einfluss auf
den Erfolg und die tatséchliche Umsetzung von (Verdnderungs-)Projekten nehmen. Am Ende steht eine
Ubersicht dariiber, welche Faktaren Projektverantwaortliche in inrem Unternehmen im Blick haben sollten,
um Veranderungen erfolgreich und nachhaltig umzusetzen und welche sie als Ressourcen in anstehenden

Projekte nutzen kdnnen.
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