
Changemanagement

Permanenter Druck
Von den Mitarbeitern wird heute eine sehr hohe Veränderungsbereitschaft erwartet.
Viele benötigen die Unterstützung ihrer Führungskräfte.

fu, fl orbert Goller hat richtig Spaß an
[lV s.i.,.m lob: Der Diplomingenieur
leitet das Elektronikcenter des Dental-
medizintechnikherstellers Sirona, mit
gut 80 Mitarbeitern die Seele des Unter-
nehmens. Im ständigen Dialog mit den
Kollegen aus Entwicklung und Produk-
tion sorgen er und seine Mannschaft
dafür, dass die elektronischen Kom-
ponenten der zahnmedizinischen Ge-
räte funktionieren und sich die Sirona-
Bohrer in den Behandlungszimmern
der Zahnärzte verläßlich drehen.

Große Verunsicherung. Noch vor
sieben Jahren hätte sich der 40-Jährige
einen solchen Job nie zugetraut. Damals
hatte Siemens seine Dentalmedizintech-

nik gerade an eine Investorengruppe
verkauft. Goller war einer der 1200 be-
troffenen Mitarbeiter, die nicht wussten,
wie es weiter ging.,,Ducken und abwar-
ten hieß die Devise", erinnert sich der
Sirona-Manager heute. ,,I(lar, ich wollte
gute Arbeit leisten. Aber Führungsver-
antwortung? Bloß nicht!" Parallel zur
rasanten Aufwärtsentwicklung der Siro-
na Dental Systems in den foigenden Jah-
ren gelang Göller die persönliche Meta-
morphose: Aus dem sicherheitsfixierten
Fachmann wurde ein kreativer, führungs-
starker Chef.

Nicht nur bei Sirona. auch in vielen
anderen Unternehmen zählt Verände-
rungfahigkeit zu den derzeit wichtigsten

Anforderungen an Mitarbeiter und Füh-
rungskräfte. Der Einzelne muss beleit
sein, sich immer wieder neues Terrain
zu erobern. Weil Zu- und Verkäufe von
Geschaftsbereichen fast schon zul Tages-
ordnung gehören, hat er sich auf unter-
schiedliche Arbeitgeber und wechseln-
de Konditionen einzustellen. Und die
eigentiiche Herausforderung: Er rnuss
mit Rückschlägen rechnen und Enträu-
schungen verkraft en können.

Woher die Unternehmen solche Leute
bekommen? Die müssen sie entwickeln.
Dabei kommt es vor allem ar,rf die
Führung an.,,Mit I(ontrollmentalität
und hierarchischem Gehabe lässt sich
die geforderte Veränderun gsfähigkeit

Mitarbei ter .  Flexibi l i tät  und Offenhei t  für  neue Aufgaben müssen sich im Jobal l tag beweisen. Wer stehen
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bleibt ,  ver l ier t .
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bei den Mitarbeitern nicht stärken",
sagt der Berater und Ex-Geschäftsführer
der Consultinggesellschaft CSC Ploenzke,
)ürgen Fuchs (siehe unten: ,,Führen
heißt Mutmachen und Talente stärken").

,,Mitarbeiter müssen Freiräurne haben
und Unternehmer sein dürfen, damit
sie an Selbstsicherheit zulegen und ein
Geftihl ftir ihr Potenzial bekommen."

Neue Motivation. Doch der Einzelne
muss auch selbst an sich arbeiten, um
veränderungsfähiger zu werden.,,Die
größte Blockade ist die Sehnsucht nach
dem alten Zustand", beobachtet die
Hamburger Trainerin Susanne Alwart.
Die Inhaberin der Beratung Heinze +
Alwart bietet Seminare und Workshops
an, auf denen die Teilnehmer lernen.
die Vergangenheit loszulassen und neue
Energie zu mobilisieren. Capital-Leser
können die Teilnahme an einer ihrer
Veranstaltungen per Los gewinnen (sie-
he S. 101:, ,Seminar-Ver losung").

Die Sirona-Unternehrnensleitung hat
die Mitarbeiter nach dem Rückzug voll
Siemens dabei unterstützt, ihre Enttäu-
schungen zu verarbeiten. ,,Wir wollten
ihnen helfen, mit der Unsicherheit urn-
zugehen", sagt Personalvorstand Theo
Haar. ,,Gleichzeitig aber mussten wir es
hinkriegen, dass sie möglichst schnell
wieder Lust auf die Gestaltr"rng der
Zukunft bekamen." Ein ehrgeiziges Vor-
haben, aber es gelang.

Open-5pace-
Workshop bei
Axa. Mit  Hi l fe

von Großgruppen-
konferenzen

gel ingt  es,
Veränderungs-
motivation zu

entfachen.

Die Beraterin Barbara Sourisseaux,
damals Personalentwicklerin bei Sirona,
hatte die Initiative ergriffen und ftir alle
1200 Mitarbeiter große Zukunftskonfe-
renzen veranstaltet. Jeder konnte öffent-
lich seine Veränderungsideen äußern.
Die einzige Voraussetzung: Er musste
Mitstreiter finden, die ihn untersttitzen.

,,Mit großern Engagement haben die
Mitarbeiter damals Visionen entwickelt,
Zie\e definiert und sogar die Umsetzung
in Gang gebracht", sagt Sourisseaux.

Wirksamer Anstoß. Großkonferenzen
ä Ia Sirona, im Fachjargon Open Space
genannt, hatte der Unternehmensbera-
ter Matthias zur Bonsen Mitte der 90er
Jahre in Deutschland bekannt gemacht.
Für ihn sind sie bis heute ,,die einzige
effektive Möglichkeit, eine gesamte
Organisation für notwendige Verände-
rLrngen zu mobilisieren. "
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Doch mit der Mobilisierung allein ist
es nicht getan.,,Offenheit für Neues und
Flexibilitat müssen Führungskräfte wie
Mitarbeiter im Alltag immer wieder un-
ter Beweis stellen", sagt Sirona-Personal-
manager Haar.

Nur in wenigen Unternehmen funktio-
niert das so professionell wie bei Haars
früherem Arbeitgeber Porsche. Seit Vor-
standschef Wendelin Wiedeking in den
frühen 90er Jahren den damals ange-
schlagenen Sportwagenhersteller wieder
zurn Gewinner machte, gelten die Zuffen-
hausener als Musterlaraben in Sachen
Veränderun gskompetenz.

,,IJnsere Mitarbeiter müssen bereit
sein, den kontinuierlichen Porsche-Ver-
besserungsprozess aktiv mit zu gestal-
ten", sagt Porsche-Personalentwiclderin
Claudia Brandl. Alle drei jahre wer-
den die Führungskräfte auf den
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-,

Führen heißt Mut machen und Talente stärken

Mitarbei ter ,  d ie Veränderungsfähigkei t  unter Beweis stel len sol len,  brauchen Mögl ichkei ten,  ihr  Poten zial  zu
erweitern.  Unterstützung erhal ten s ie durch Chefs,  d ie ihnen Freude amJob vermit te ln.

Vorgesetzte müssen i h ren Mitarbeitern
dabei  hel fen,  mit  neuen Si tuat ionen um-
zugehen. Worauf in der Führungspraxis
zu achten ist, sagt Unternehmensberater
l i i r o e n  F r  r r h q

J  - '  b " '

+ Vorbi ld. Wer von Mitarbeitern mehr
Flex ib i l i tä t  forder t ,  so l l te  mi t  gutem Ber-
sp ie l  vorangehen und imJobal l tag schnel l ,
u n bü rokratisch u nd eigenverantwort l  ich
hande l  n .
rr Ziele. O rgan isatio nsverän deru ngen
können für  Mi tarbe i ter  zuwei len E inbußen
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oder  Rückschr i t te  bedeuten.  Die  lassen
s ich besser  verkraf ten,  wenn Führungs-
kräfte umfassend informieren und für
Klarhe i t  über  d ie  Z ie le  der  Changemaß-
nahmen ,  d i e  Zusammenhänge  und  d ie
Rolle der betroffenen Mitarbeiter sorgen.
ä Vertrauen. Gute Chefs signal isieren den
Mi tarbe i tern : , , lch  b in  mi r  s icher ,  dass lhr
das schaf f t . "  S ie  geben Fre i räume und las-
sen Fehler  zu,  wei l  s ie  vers tanden haben,
dass anders Lernen und Weiterentwick-
l ung  n i ch t  mog l i ch  i s t .

$  lnd iv idua l i tä t .  Führungskräf te  müssen
von Kont ro l leuren zu Animateuren wer-
den.  Um Arbei ts f reude und Le is tungs lust
zu ent fachen,  so l l ten s ie  d ie  Ta lente ihrer
M i ta rbe i t e r  kennen  und  s i e  i n  i h ren  i nd i v i -
due l len Stärken fördern.
* Kontakt. Mitarbeiter, die von ihren Vor-
gesetz ten nur  auf  ihre  Funkt ion reduz ier t
werden,  ver l ie ren d ie  Mot ivat ion,  für
ldeen zu kämpfen.  K luge Führungkräf te

in teress ieren s ich für  ih re  Mi tarbe i ter  und
suchen auch das in formel le  Gespräch.



Prüfstand gestellt und müssen sich
einem Managementaudit unterziehen.

,,Der Vorstand will wissen, ob wirklich
die fahigsten Manager an Bord sind,
die der kontinuierlichen Veränderung
Schwung geben", sagt Brandl. Wer
die Messlatte nicht erreicht. bekommt
andere Aufgaben.

Fruchtbare Konflikte. Das Mitte der
90er Jahre institutionalisierte Qualitats-
management ist der zweite wichtige
Treiber des Porsche-Verbesserllngspro-
zesses. Der oberste Qualitätsmanager
Ludwig Schares und sein Team haben die

nicht immer leichte Aufgabe, die Kolle-
gen aus Produktion und Entwicklung
stets von neuem davon zu überzeugen,
dass die vorhandene Lösung noch nicht
die optimale ist. Schares:,,Veränderungs-
fahig sein, das heißt bei uns, für Ideen zu
kämpfen. Das heißt aber auch, Konflikte
auszuhalten und den eigenen Beitrag
noch mal in Frage zu stellen."

Vorstandschef Wiedeking gibt den
Takt vor:,,Wir dürfen nicht nachlassen",
formuliert er seine Marschrollte, ,,wen
ich beim Zurücklehnen erwische. den
rnische ich auf."

,,Veränderu ngsprozesse scheitern oft
daran, dass die Mitarbeiter zu sehr an
die Vergangenheit gebunden sind und
das Neue nur als Bedrohung sehen."

Susanne Alwart ,  Führungskräf tetra i  ner i  n

Changemanagement

So ein Joballtag ist anstrengend. Aber
wer ihn durchhält, trainiert nicht nur
seine psychische und mentale Belast-
barkeit. Er gewinnt vor allem das Selbst-
vertrauen, sich von widrigen Umstän-
den und Fehlschlägen nicht umwerfen
zu lassen, sondern das Beste daraus zu
machen.

Eine Erfahrung, die auch die ehemali-
gen Mitarbeiter der Siemens-Dental-
medizintechnik geprägt hat. Keiner von
ihnen konnte sich nach dem Verkauf
eine berufliche Existenz ohne die große
Konzernmutter vorstellen.,,Für uns war
eine Welt zusammengebrochen", erin-
nert sich Sirona-Manager Göller.,,Doch
als ich merkte, dass meine Ideen gefragt
waren und es sich lohnte, dafür zu strei-
ten, habe ich einen unheimlichen Elan
gespürt, mit anzupacken." Das ging
nicht nur ihm so.

Brigit ta Lentz

c

Es  i s t  n i ch t  a l l e i n  Sache  de r  Füh -
rungskräf te  e ines Unterneh -

mens ,  d i e  Ve rände rungs fäh ig -

ke i t  der  Mi tarbe i ter  zu s tärken.
Dafür  s ind s ie  auch se lbst  ver -
antwor t l ich .  Tra iner in  Susan ne
A lwa r t ,  I nhabe r i n  de r  Hambur -
ger  Beratungsgesel lschaf t  Hein-
ze + Alwart,  bietet zweitägige
Seminare und e in täg ige Work-
shops  an ,  au f  denen  d ie  Te i l -
nehmer  l e rnen ,  m i t  neuen
Si tuat ionen umzugehen und
B lockaden  zu  übe rw inden .

Ver losung.  Capi ta l  ver los t  l9
Plä tze im Gesamtwer t  von fast
l2  000 Euro in  fünf  A lwar t -Se-
m ina ren .  Wer  se inen  Wunsch -

termin b is  
. ]4 .  

Oktober  2004
mai l t  oder  den nebenstehen-

den  Coupon  aus fü l l t  und  pe r

Post  oder  Fax an d ie  Redakt ion
sch i ck t ,  n immt  an  de r  Ve r l o -

sung te i l .  Der  Rechtsweg is t  aus-
gesch losse n.  Zur  Wahl  s tehen
fo lgende Veransta l tu  ngen :

Characters  in  Change.  Unter
d iesem T i t e l  b i e te t  d i e  T ra ine -
r in Zw ei-Tages - Se m i n are an.
D i e  T e i l n e h m e r  l e r n e n  d i e
D e n k m u s t e r  u n d  H a n d l u n g s -
s t ra teg ien  kennen ,  d i e  i h re
pe rsön  I  i che  Ve rä  nde ru  n  gs -
f äh igke i t  bee in t räch t i gen .  Das
Schei tern von Changeprozes-
sen  i n  Un te rnehmen  i s t  häu f i g
i n  de r  Angs t  de r  M i t a rbe i t e r
vo r  dem Neuen  beg ründe t .
Le rnz ie l  des  Semina rs  i s t  es ,  d i e
Uns i che rhe i t  zu  übe rw inden
und  zu  kons t ruk t i ve ren  E ins te l -
l ungen  zu  f i nden .

Supervisionstage. Fü r Vorge -

se t z te ,  d i e  se lbs t  i n  de r  Uns i -
cherhe i t  von Veränderu ngs-
prozessen s tecken,  g le ichze i t ig
abe r  M i t a rbe i t e rn  Or i en t i e ru  ng
vermi t te ln  müssen,  b ie te t
A lwar t  auf  e inem e in täg igen

Workshop Gelegenhei t  zum Er-
fahrungsaustausch.  Der  Work-

shoo  w i rd  von  i h r  mode r i e r t .

Die Veranstal tungen f inden jewei ls von '10 
bis 1 8 Uhr in den

Seminarräumen von Heinze + Alwart  in 20459 Hamburg,
Ditmar-Koel-Straße 23a, stat t .  Reisekosten, Unterkunft  und
Verpf legung sind im Gewinn nicht  enthal ten.

Termine für das Seminar Characters in Change
D 25. und 26. Oktober 2004. Q 8.  und 9.  November 2004.
tr  

' l  
7.  und 1 8.  Januar 2005.

Termine für den Supervisionstag für Führungskräfte

f  10.  November 2004. t l  14.  Dezember 2004.

Vor- und Nachname

Straße. Hausnummer

Postleitzahl, 0rt

Telefon

Post: Capital,  Redakti  o n Karriere, Stichwo rt.  G rat issem i nar.
50927 Köln, Fax: (0221) 4908'179, E-Mail :  karr iere@capital.de.Y

o o

21/2OO4 Capital 101


