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Wie offen fir Change sind die Betroffenen?

Mit der Veranderungsformel Widerstande
erkennen und Mallhahmen ableiten

Change und Innovation hei3en die Zauberworte, vor allem in Bezug auf

Digitalisierungsprojekte. Aber das Neue hat auch Feinde: Viele Menschen

angstigen sich vor Veranderungen, z.B. weil sie befiirchten, anschlielend
weniger oder sogar tberhaupt nicht mehr gebraucht zu werden.

Sie als Projektleiter werden taglich mit solchen Angsten konfrontiert, weil
jedes Projekt mehr oder weniger grof3e Veranderung erzeugt. Die daraus
resultierenden Widerstande werden jedoch héaufig nicht offen, sondern
verdeckt kommuniziert. Dennoch haben sie negative Auswirkungen auf
den Projektverlauf, z.B. durch Verzégerung von Zuarbeiten im Projekt,
indem andere Prioritaten vorgeschoben werden, z.B. das Tagesgeschaft.

Veranderungsbereitschaft erhalten

Um solche Auswirkungen von Change zu verhindern, sollten Sie anfang-
liche Vorbehalte und Widerstande zunéchst identifizieren und anschlie-
Rend lhren Kunden oder Projektteilnehmern dabei helfen, diese zu tber-
winden. Im Verlauf des Projekts besteht die Herausforderung darin, die

Veranderungsbereitschaft der Projektteilnehmer zu erhalten. Es kann z.B.

passieren, dass ein Projektteilnehmer zunéachst sehr begeistert ins Pro-
jekt startet, spater auf Grund der gestiegenen Belastung (als Zusatz zu
seiner Linientatigkeit) das Durchhaltevermdgen verliert, besonders dann,
wenn erste Schwierigkeiten in seinem Projektbereich auftauchen.

Fur diese Herausforderungen eignet sich die Veranderungsformel nach
Beckhard & Harris; es handelt sich um ein leicht anwendbares und pra-
xiserprobtes Mittel. In diesem Beitrag zeige ich lhnen anhand eines kon-
kreten Change-Projekts, wie die Formel funktioniert und wie Sie sie an-
wenden kdénnen.

Das Praxisbeispiel: "Wir machen jetzt auch Scrum"
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Die Geschéftsleitung eines Softwarehauses hat beschlossen, das Projektmanagement auf iterative Verfahren
umzustellen; die Softwareentwicklung soll zukiinftig agil mit Scrum erfolgen. Haufig hat die Geschéftsfiihrung fir
mangelnde Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter wenig Verstandnis. Eine Veranderungsentscheidung hat sie

© 2017 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement

1/10


http://www.projektmagazin.de/
mailto:htb@troelenberg.com
http://www.projektmagazin.de/autoren/
https://www.projektmagazin.de/artikel/mit-basler-fasnacht-aus-der-vertrauenskrise_1095391
https://www.projektmagazin.de/artikel/mit-basler-fasnacht-aus-der-vertrauenskrise_1095391
https://www.projektmagazin.de/artikel/veraenderungsprojekte-professionell-durchfuehren-teil-2_1093011
https://www.projektmagazin.de/artikel/veraenderungsprojekte-professionell-durchfuehren-teil-2_1093011
https://www.projektmagazin.de/artikel/veraenderungsprojekte-professionell-durchfuehren-teil-2_1093011
https://www.projektmagazin.de/artikel/wie-sie-akzeptanz-fuer-veraenderungen-erreichen_7219
https://www.projektmagazin.de/artikel/wie-sie-akzeptanz-fuer-veraenderungen-erreichen_7219
https://www.projektmagazin.de/artikel/von-der-vision-zum-ergebnis-projektziele-definieren_6646
https://www.projektmagazin.de/artikel/von-der-vision-zum-ergebnis-projektziele-definieren_6646
https://www.projektmagazin.de/projektmanagement/pm-im-unternehmen/change-management
https://www.projektmagazin.de/projektmanagement/der-mensch-im-projekt/konfliktmanagement
https://www.projektmagazin.de/projektmanagement/der-mensch-im-projekt/selbstmanagement

Proiektl\/lag azi n Ausgabe 07/2017

Mit der Veranderungsformel Widerstande
Das Fachportal fiir Projektmanagement erkennen und MaRRnahmen ableiten

daher als Anordnung von oben verkiindet, ohne Mitarbeiter und Kunden zuvor "abzuholen" und "mitzunehmen".
Die Gefahr ist grof3, dass der angeordnete Change ins Leere geht, weil Mitarbeiter andere Wege im Verborgenen
suchen, resignieren oder offen revoltieren.

Die Veranderung wird alle Mitarbeiter und auch die Kunden betreffen — entsprechend breit und emotional wird das
Thema nach der Verkindung diskutiert, z.B. im Team von Projektleiter Martin Keller. Der Projektleiter, drei Entwickler,
ein Controller und der Teamassistent stehen an der Kaffeemaschine und sprechen iber das, was nun kommen soll.

Eine Entwicklerin ergreift das Wort: "Bisher hat doch alles bestens funktioniert. Unsere Kunden sind zufrieden.
Mit der Zeitvorgabe hat's meistens auch geklappt. Irgendetwas haben wir zum Termin live setzen kénnen."

"Aber bedenke mal, wie hoch der Aufwand im Projekt haufig ist", gibt der Projektcontroller zu bedenken. "Oft
decken sie nicht die Kosten. Vor allem, wenn viele Anderungen kommen, die wir einfach hinnehmen, weil der
Kunde es so will. Wie neulich, als wir statt der Abnahme noch einen Katalog an Anderungsantragen bekamen."

"Da musst du dich an den Vertrieb wenden", entgegnet die Entwicklerin mit einer abwehrenden Handbewegung.
"Wir entwickeln nur, was man uns sagt."

"Aber mit Scrum bekommen wir schneller Riickmeldung vom Kunden.", wirft der Projektleiter ein. Dann wissen wir
alle viel friiher, ob wir auf dem richtigen Weg sind und kdnnen viel eher gegensteuern, falls der Kunde nicht zu-
frieden ist. Das wird uns sehr helfen."

Die Gruppe diskutiert noch eine Weile und tauscht Argumente aus, ohne dass sich Beflirworter und Gegner der
Umstellung annéhern. "Ich kann mir nicht vorstellen, wie das funktionieren soll." hért man den Projektleiter noch
zu sich sagen, als er den Flur hinunter zu seinem Biro geht.

Veranderungsbereitschaft kontinuierlich Gberwachen

Dieses Beispiel macht deutlich, wie wichtig es ist, Widerstidnde gegeniber Veranderungen in der Belegschaft
wahrzunehmen und MaflRnahmen einzuleiten, um diese auszurdaumen. Wahrend der Projektleiter die Einflhrung
von Agilitat als wichtig und folgerichtig empfindet, sieht die Entwicklerin keine Notwendigkeit fiir eine Verande-
rung. So hat jeder seine individuelle Sicht auf die scheinbar gleiche Sache.

Wir werden spater noch sehen, dass der gréfite Handlungsbedarf beim Controller besteht, obwohl dieser sich in
der beschriebenen Szene positiv gegeniber der Verdnderung aul3ert. Fihrungskréfte sollten daher kontinuierlich
Eindriicke sammeln, die ihnen Uber die Veranderungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter Aufschluss geben kénnen.

Typen der Verdnderungsbereitschaft

Die Offenheit und Bereitschaft gegeniiber Veranderungen, Innovationen und anderen Neuerungen ist bei jedem Men-
schen unterschiedlich stark ausgepréagt. Der Klassifikation von Everett Rogers zufolge existieren folgende Typen:

e Der Innovator bringt als Querdenker und Nonkonformist hdufig die Veranderungen in Gang. (2,5%)
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e Der Early Adopter steht Veranderungen und Neuerungen sehr offen gegenuber. Er interessiert sich fir alles
Neue und probiert gerne aus; haufig fuhlt er sich auch einer gewissen Avantgarde zugehorig. Ihn erkennt man
daran, dass er immer der erste ist, der ein neues Produkt, wie Smartphone und Gadgets, ausprobiert und mit
Begeisterung und Stolz vorfihrt (13,5%).

e Die beiden gré3ten Gruppen sind die frihe und die spate Majoritat. Wahrend die friihe Majoritat durchaus
etwas Risiko akzeptiert und nutzengetrieben auf das Neue zugeht, ist die spate Majoritat ein Herdentier. Sie
folgt der Mehrheit (Jeweils 34%).

e Am Ende der Skala steht der Nachzugler, er ist nur sehr schwer oder gar nicht vom Neuen zu Uberzeugen
und sieht deutlich mehr Gefahren als Vorteile (16%).

Die Gruppe derjenigen, die Widerstand gegeniiber Veranderungen leisten (Nachzigler), ist nicht zu unterschét-
zen, umfasst sie doch jeden sechsten Menschen. Alle anderen Gruppen lassen sich friher oder spater von Ver-
anderungen uberzeugen.
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Bild 1: Verteilung der Innovationstypen nach E. Rogers (blaue Linie). Die gelbe Linie zeigt, wie sich der Marktanteil einer Innovation
entwickelt, wenn die jeweiligen Innovationstypen gewonnen werden. (Quelle: Robert Orzanna auf Wikimedia Commons)
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Die Veranderungsformel

Mit der Veranderungsformel nach Beckhard & Harris konnen Sie als Projektleiter Widerstande im Projekt erken-
nen und diese tUberwinden. Der Ursprung der Formel liegt in den friihen 1960er Jahren, als Daniel Gleicher die

Systematik entwickelte. Richard Beckhard und Reuben T. Harris zitierten sie Mitte der 80iger Jahre in ihrer Ma-
nagementliteratur zu den Themen Organisation und Veranderung.

Anfang der 90er Jahre brachte Kathleen Dannemiller die Formel in die uns bekannte, leicht verstéandliche Form.
Seitdem wird die Verdnderungsformel auch haufig im Coaching angewendet. Dort dient die Veranderungsformel
der Selbstreflexion, um Faktoren zu identifizieren, die die Persdnlichkeitsentwicklung hemmen.

Mit drei Faktoren zur Veranderung

Die Veranderungsformel lautet in ihrer heutigen Form:

UxXVXE>W

U (Unzufriedenheit) x V (Vision) x E (Erste Schritte) > W (Widerstand)

Diese drei Faktoren entscheiden dariiber, ob der Widerstand gegen eine Verdnderung berwunden wird.

Damit Veranderung gelingt, missen

die Unzufriedenheit mit dem Status

Quo, die Vorstellung tber die mdgliche Nein Ja
Zukunft (Vision) und die ersten Schritte

ausgepragter sein als der Widerstand

gegen die Veranderung (s. Bild 2).

e Faktor 1: Unzufriedenheit mit der
aktuellen Situation
Allen Beteiligten muss klar sein,
worin die Unzufriedenheit besteht.
Was ist nicht mehr akzeptabel,
was ist sogar kritisch? Womit sind Unsicherheit/
Kunden, Mitarbeiter, Widerstand

Unzufriedenheit
Vision

. _ Erste Schritte
Projektteilnehmer, Unternehmer
unzufrieden?

e Faktor 2: Vision von der
maoglichen Zukunft
Es ist wichtig, dass alle Bild 2: Die Veranderungsformel (nach Richard Beckhard und David Gleicher) aus
Projektbeteiligten ein moglichst Trolenberg 2016.
konkretes Bild von der Zukunft
nach der Veranderung haben:
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Welche Chancen und Mdéglichkeiten eréffnet die Veranderung dem Unternehmen, dem Kunden und dem
einzelnen Mitarbeiter? Wie wird die Organisation nach der Umstrukturierung aussehen? Wo wird der Platz
eines jeden Mitarbeiters dann sein? In welchen Bereichen wird sich die Arbeitsweise wie verandern?

e Faktor 3: Erste Schritte
Die im Verénderungsprozess wichtigsten Fragen fur den einzelnen Mitarbeiter lauten: "Was ist meine Rolle im
Veranderungsprozess?" und "Wie verandern sich meine Aufgabe nach dem Abschluss des Prozesses?"
Dahinter verbirgt sich u.a. die wichtigste Frage: "Werde ich danach tiberhaupt noch (so sehr wie jetzt) gebraucht
im Unternehmen, oder droht mir eine Herabstufung oder sogar der Verlust meines Arbeitsplatzes?"
Auf diese Angste muss eine Organisation eingehen. Je konkreter die Beschreibung ist, je konkreter die ersten
Schritte auf dem Weg zum Ziel ausgearbeitet sind, desto wahrscheinlicher gelingt der Veranderungsprozess.
Geschéftsfiuhrer und Fihrungskréfte sollten sich fragen, was sie tun kdnnen, damit die Mitarbeiter in ihre neuen
Rollen hineinwachsen bzw. die neuen Arbeitsmethoden zu beherrschen lernen (z.B. Trainings)? Ein standiger
Fokus auf solche konkreten Schritte erhalt auch im Laufe des Projekts die Veranderungsbereitschaft.
Organisationen kdnnen damit einer Erschoépfung der Veréanderungsbereitschaft vorbeugen.

Bewertet man diese drei Faktoren der Veranderung auf einer Skala von 0 (= sehr niedrig) bis 10 (= sehr hoch),
lasst sich die Veranderungsformel auf jeden Projektbeteiligten anwenden. Aber Achtung: Wenn einer der drei
Faktoren auf der rechten Waagschale mit 0 bewertet wird (also nicht vorhanden), wird das gesamte Ergebnis 0
(Produkt!). Der Widerstand wird in solchen Fallen immer Uberwiegen — wie klein er auch sein mag — und Veréan-
derung verhindern. Wenn Sie fur eine Gruppe oder eine Person in einem der Faktoren also eine 0 vergeben, soll-
ten Sie besonders sorgfaltig tberlegen, was bei den jeweiligen Betroffenen hinter der Bewertung stecken kann
und wie Sie die Betroffenen in der Veranderungssituation unterstiitzen kénnen.

So ermitteln Sie die Veranderungsbereitschaft

Beobachtungen notieren und Uberprifen

In unserem Beispielprojekt ermittelt Projektleiter Keller die Verdnderungsbereitschaft seines Teams, indem er sich
Uber einen Zeitraum von mehreren Wochen nach Meetings, Workshops und Einzelgesprachen Notizen zu den
Anwesenden macht. Um seine Einschatzung abzusichern und das Bild méglichst vollstandig wird, bittet er einen
befreundeten Projektleiter aus einem anderen Unternehmen um seine Einschatzung. Dazu nimmt dieser als Hos-
pitant an einigen Meetings teil.

Falls auch Sie das Gefiihl beschleicht, Sie hatten etwas Ubersehen, ziehen Sie weitere Beobachter hinzu. Es
= empfiehlt sich, dafir am Veranderungsprozess Unbeteiligte auszuwéhlen, da der Blick von aul3en weitere
Perspektiven liefert. So erhélt unser Projektleiter Martin Keller durch einen externen Beobachter einen anderen
Einblick in die Bedurfnisse seiner Projektbeteiligten.

Alternatives Vorgehen: Selbsteinschatzung und offene Diskussion

Eine Alternative besteht darin, die Beteiligten um eine Selbsteinschétzung zu bitten (kann als Arbeitshilfe herun-
tergeladen werden). Die ausgefilllten Formulare kdnnen Sie sich anonym abgeben lassen oder die Ergebnisse in
der Gruppe vorstellen und diskutieren lassen. Welches Vorgehen fir Ihre Projektsituation sich am ehesten eignet,
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hangt vom Grad der Vertrautheit und generellen Ehrlichkeit im Unternehmen oder der Gruppe ab. Ist die Atmo-
sphéare von ehrlichem wertschatzendem Feedback und Respekt gepragt, kdnnen Sie um eine offene Selbstein-
schatzung mit anschlieRender Diskussion bitten. Der Vorteil dabei ist, dass Sie direkt an die vorhandenen Hemm-
nisse fur Veranderungsbereitschaft gelangen und gemeinsam mit den Teammitgliedern konkrete Mafinahmen
abstimmen und vereinbaren kénnen, um Hindernisse zu Uberwinden.

Empfehlung: Ein Unbeteiligter als Moderator

Sind Sie selbst Mitglied der Gruppe, z.B. als betriebsinterner Projektleiter, ist es am glinstigsten, einen Moderator von
aulRerhalb der Gruppe zu bestimmen. Ob Sie einen externen Moderator bitten oder einen Kollegen aus der Nach-
barabteilung hangt davon ab, wie sensibel das Projekt ist und ob die Emotionen vielleicht schon "hochgekocht" sind.

In hoch emotionalen Projektsituationen bringt ein externer Moderator haufig die notwendige Ruhe in die Diskussi-
on und lasst alle Parteien zu Wort kommen, was dann wiederum aktives gegenseitiges Zuhéren ermgglicht. Die-

ses Vorgehen zahlt sich besonders bei unternehmenskritischen und in Schieflage befindlichen Projekten aus.

Egal fur welches Vorgehen Sie sich entscheiden: Das Wichtigste ist, dass Sie mit offenen Karten spielen und
®= |hr Anliegen sowie lhr Ziel transparent machen.

Die Einschétzungen zur Veranderungsbereitschaft, die Martin Keller und sein Beobachter fir zentrale Projektbe-
teiligte ermitteln, finden Sie in Tabelle 1.

Faktor Berechnung Bewertung ( O = sehr niedrig, nicht vorhanden,

bis 10 = sehr hoch, sehr stark vorhanden)

Anderungsfaktoren Geschaftsfuhrer Projektleiter Entwicklerin Controller
Grad der Unzufrieden- * 8 5 2 6

heit

Vision von der Zukunft ~ * 7 8 5 0

Erste Schritte erfolgt * 5 6 3 5

(z.B. Trainings)

Ergebnis (Produkt der = 280 240 20 0
drei Faktoren U, V, E)

Widerstand gegen 2 2 4 2
Veranderung (Wert
zwischen 1 und 10)

Findet Veranderung Ja, als Innovator Ja, als Early Ja, ziemlich Nein, da er kei-

statt? Adopter sicher, als Teil der  nerlei Vision

(Ergebnis > oder < spaten Majoritét besitzt, droht er

Widerstand?) zum Nachziigler
zu werden.

Tabelle 1: Beispiel zur Bewertung der Veranderungsfaktoren nach der Veranderungsformel von Beckhard & Harris.
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Widerstande erkennen und ausraumen

Der Geschéftsfihrer hat die Veranderung angestof3en; er ist begeistert von Scrum und méchte es unbedingt und
so schnell wie méglich einfihren. Er wéare in diesem Beispiel der Innovator. Fir ihn besteht kein Handlungsbedarf,
deshalb ist er fur Projektleiter Keller der Maf3stab eines veranderungsbereiten Projektbeteiligten.

Der Projektleiter selbst freut sich bereits auf die friihe Riickmeldung, die er dank des inkrementellen Vorgehens
bei Scrum erhdlt. Er geht davon aus, dass er dadurch die Kundenerwartungen noch besser erfillt. Er ist ein Early
Adopter. Das Ermitteln seiner personlichen Veranderungsbereitschaft hilft ihm, um seine Starken und Schwachen
im Veranderungsprozess zu kennen.

Die Entwicklerin ist skeptisch und mdchte einfach ihre Arbeit machen, Neuerungen empfindet sie als stérend. Sie
gehort der spaten Majoritat an. Der Controller ist zwar sehr unzufrieden mit den aktuellen Prozessen, er besitzt
aber keinerlei Vorstellung davon, wie sich die Einfihrung von Scrum in seinem Bereich niederschlagen wird,
deswegen droht er zum Nachzlgler zu werden.

Anhand dieser beispielhaften Berechnung der Veranderungsbereitschaft von vier Projektteilnehmern kénnen wir
auch sehen, was passiert, wenn ein Faktor mit O bewertet wird, also gar nicht vorhanden ist. Dann betrégt das
Produkt 0, eine Veranderung wird nicht eintreten. So geschehen beim Controller.

MaRnahmen ableiten und durchfihren

Projektleiter Keller weifld nun, welche Schwierigkeiten dem Projekt in seinem Team drohen. Da es sich um ein
unternehmensweit durchgefiihrtes Projekt handelt, gibt er seine Erkenntnisse an die Geschéftsfiihrung weiter, die
daraus den Schluss zieht, dass insbesondere die Controller eine Vision bendtigen.

Der Geschéftsfuhrer, der Giber eine starke Vision verfigt, liefert den Projektleitern Anregungen und Argumente fur
den Umgang mit ihren Controllern. Martin Keller erarbeitet anschlieBend einen Themenplan fur ein Gesprach mit
seinem Controller; dabei orientiert er sich an den drei Faktoren der Veranderungsformel:

e Faktor 1: Unzufriedenheit mit der aktuellen Situation
Wo gibt es Unzufriedenheit? Was wird beméangelt? Welche "Projektkrankheiten” stéren aus der Sicht des
Controllers?

e Faktor 2: Vision von der mdglichen Zukunft
Wie wird sich konkret die neue Arbeitsweise in der Effektivitat der Projekte niederschlagen? Welche neuen
Formulare oder Tools miussen verwendet werden? Gibt es einen anderen Berichtszyklus als bisher? Welchen
Einfluss hat das neue Verfahren auf die Kennzahlen?

e Faktor 3: Erste Schritte
Wann soll der Zeitpunkt des ersten Trainings fiir die Mitarbeiter sein? Wann wird die Methode verbindlich
eingefuhrt? Besteht die Méglichkeit, direkt mit einem Controllerkollegen zu sprechen, der bereits ein
Controlling furr agile Methoden aufgebaut hat?
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Mitarbeiter abholen: Gemeinsam eine Vision entwickeln

Anhand dieser Fragen bereitet der Projektleiter das Gesprach vor und tberlegt sich selbst schon Vorschlage zu
den einzelnen Punkten. Im Gesprach ermutigt er den Controller, seine Ideen dazu zu auRern, damit dieser seine
eigene Vision entwickelt kann.

Der Controller schlagt vor, gemeinsam mit dem Team eigene Kennzahlen zu definieren, an denen er friihzeitig
erkennen kann, wenn ein Projekt in eine kritische Phase gerét. Diese Kennzahlen kénnen dann gemeinsam mit
den Ergebnissen einer Retrospektive nach einem Sprint (Entwicklungszyklus in Scrum) diskutiert werden. Auf
diese Art kann der Controller ein Friihwarnsystem aufbauen. Diese Aussicht wirkt sehr motivierend auf den Con-
troller: Er erkennt, dass die Scrum-Einfihrung ihm Chancen ermdglicht, da er eine wichtige Rolle beim Aufbau
neuer Steuerungs- und Kontrollinstrumente spielen kann.

Die Veranderungsformel in der strategischen Projektentwicklung

Die Veranderungsformel kdnnen Sie auch einsetzen, wenn Sie nach Auswegen aus verfahrenen Projektsituationen
suchen. Beispiele dafiir sind besonders grof3e Widerstande in einem Projekt, z.B. bei der Einflihrung eines neuen
IT-Systems, grundlegend neuer Prozesse oder bei Digitalisierungsprojekten, die viele Abteilungen eines Unterneh-
mens betreffen. Bei solchen GroR3projekten werden haufiger Menschen "vergessen”. Dann wundert man sich, wenn
das Projekt nicht vorankommt, obwohl alle hach auf3en hin positiv gestimmt sind und die Veranderung begrifZen. Mit
Hilfe der Veranderungsformel finden Sie die Person(en), die noch nicht iberzeugt sind oder keine Vision besitzen.

Beispiel Vertrieb

Auch im Vertrieb kann es hilfreich sein, sich die Kundensituation anhand der Veranderungsformel zu vergegen-
wartigen. Auf diese Weise erkennen Sie schnell, an welchen Stellen Ihr Unternehmen die Kommunikation nach-
bessern sollte. Hier dazu einige Beispielfragen:

e Fehlt es an Beispielen und Erklarungen fir die Unzufriedenheit mit dem Status quo?
e Gibt es zu wenige Informationen dariiber, wie es kinftig sein soll?

e Missen mehr konkrete erste Schritte ausgearbeitet werden? Vielleicht ausdifferenziert nach Gruppe, Rolle
oder Person?

Typische Situationen mit Widerstanden treten vor allem in der Anfangsphase von Projekten auf. Tabelle 2 zeigt
einige mogliche Einsatzpunkte, sowie Ereignisse bzw. Adressaten um die Verédnderungsbereitschaft mit der Ver-
anderungsformel zu ermitteln.
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Vertrieb Der Vertriebsprozess stockt Bedenkentrager im Unternehmen
Anforderungsanalyse Schwierigkeiten bei der Einforderung von An- Menschen, denen das Tagesgeschaft

forderungen oder der Terminierung von Work- immer wieder in die Quere kommt

shops, die Zuarbeit gestaltet sich schleppend

Technische Spezifikation Zuruckhalten von technischen Informationen Entwickler oder Betreuer der Altsyste-
oder Schnittstellenbeschreibungen fur die Abl6-  me
sung von Altsystemen

Auslieferung und Installation MissfallensaufRerungen bei Prasentationen und Bedenkentréager in der Unternehmens-
Schulungen fuhrung sowie unter den spéteren
Anwendern
Abnahme Verzdgerung der Abnahme Key-User

Tabelle 2: Beispiele fur weitere Anwendungsmadglichkeiten der Veranderungsformel im Projekt.

Beispiel Einkauf

Ein weiteres Beispiel illustriert den Einsatz beim Start eines Projekts. Im Projekt-Kickoff zur Veranderung der Ein-
kaufsprozesse in einem Unternehmen fallt dem Projektleiter der Vertreter des Einkaufs durch seine skeptischen
AuRerungen auf. Bei weiteren Workshops zeigt sich, dass dieser Einkaufer groRe Skepsis gegeniiber der Einfiih-
rung der neuen Prozesse hegt. Die Zuarbeit von Seiten des Einkaufs verlangsamt sich, daher erkundigt der Pro-
jektleiter in der Abteilung nach den Griinden dafir: Der Leiter des Einkaufs begriindet die schleppende Zusam-
menarbeit damit, dass das Tagesgeschéaft gerade alle Ressourcen binde.

Bevor das Projekt einen kritischen Stand erreicht, Gberlegt der Projektleiter mit Hilfe der Veranderungsformel, an
welchen Punkten er den Vertreter des Einkaufs "abholen" muss: Er erkennt, dass der Einkaufer aktuell wenig
Leidensdruck verspirt und es ihm daher schwerfallt, fir seine Abteilung eine Vision zu entwickeln.

Annahmen mittels Fragen Uberprifen

Ob der Projektleiter richtig liegt, kann er Giber Fragen und Angebote an den Einkaufer Uberprifen. Beispiel: "Hilft
es lhnen, mit einem Kollegen zu sprechen, der bereits eine Umstellung hinter sich gebracht hat?" "Gibt es Pro-
zesse, die lhnen personlich besonders am Herzen liegen, die z.B. unbedingt klappen missen?"

Fazit

Nicht jeder Mensch steht Verédnderungen von vorne herein offen gegentber, doch als Fiihrungskraft und Projekt-
leiter kénnen wir viel tun, um die Akzeptanz bei Mitarbeitern zu vergréf3ern. Die Veranderungsformel zeigt uns
auf, bei welchen Beteiligten im Projekt die Barrieren liegen. Sie ist ein wertvolles Hilfsmittel, wenn wir wissen wol-
len, wie es um die Veranderungsbereitschaft generell und jedes einzelnen Projektbeteiligten bestellt ist. Anhand
des Ergebnisses kénnen wir konkrete Malinahmen ableiten, um die Akzeptanz fur die Verdnderung zu erhéhen.
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Ubrigens: Auch Entscheider und Chefs sind nicht vor Angsten gefeit. Sie kénnen z.B. befiirchten, die Prozesse
nicht mehr so unter Kontrolle zu haben, wie das bisher war. In diesem Fall sind es vielleicht die Mitarbeiter, die
eine Veranderung in Gang bringen wollen, wogegen sich der Vorgesetzte mehr oder weniger wehrt. Die Verande-
rungsformel kann lhnen auch fiir diesen Fall helfen, die richtigen MaBhahmen zu ergreifen.

Die Veranderungsformel eignet sich zudem fiir das Selbstmanagement. Ermitteln Sie mit der mitgelieferten Ar-
beitshilfe Ihre persdnliche Veranderungsbereitschaft z.B. fur wichtige Entscheidungen, egal ob im beruflichen
oder privaten Kontext.
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Hat Ihnen dieser Artikel gefallen?

Bewerten Sie ihn im Projekt Magazin online und teilen Sie so Ihre Meinung anderen Lesern mit. Wéahlen Sie
dazu den Artikel im Internet unter https://www.projektmagazin.de/ausgaben/2017 oder klicken Sie hier, um
direkt zum Artikel zu gelangen.
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