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Durchstarten statt auf der
Strecke bleiben

5 Mythen und 5 Tipps fur mehr Erfolg in industriellen
Veranderungsprogrammen

DR. DIETER LEDERER
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Noch nie war Wandlungsféhigkeit fiir das Uberleben von Unternehmen so wichtig

Executive Summary

Funf Mythen -
Schluss mit irrefUhrenden Annahmen

1

Zu schnelles Verédndern ist schadlich
Richtig: Die Veranderungsraten leistungsstarker Unternehmen liegen um
30-50 % Uber denjenigen schwacherer Unternehmen.

Verdnderung bringt Unternehmen aus der Balance
Richtig: Veranderungsprogramme machen bereits vorhandene Dysfunktionen
sichtbar.

Verdanderung fiithrt zu einem Einbruch der Performance
Richtig: Auf unternehmerischen Nutzen ausgerichtete Veranderungsprogramme
fuhren bereits nach 2-4 Monaten zu besserer Performance.

Verstehen kommt vor dem Sich-Einlassen
Richtig: Mitarbeiter, die ihrem Management vertrauen, lassen sich auf
Veranderungen ein.

Alle Betroffenen sollen beteiligt werden
Richtig: Wenn die Key-Player an Bord sind, kommen die anderen Fihrungs-
krafte und Mitarbeiter nach.

wie heute. Digitalisierung, Globalisierung und demographische Entwicklung fiihren

dazu, dass die Geschdftsmodelle vieler Branchen sich radikal verdndern, manche

ganz verschwinden und neue hinzukommen.

Die jiingste Wirtschaftsgeschichte hat auf drastische Weise gezeigt, dass selbst

ehemalige Marktfuhrer auf der Stecke blieben, wenn sie es nicht schaffen,

sich rechtzeitig anzupassen.
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Funf Tipps -
So starten Sie durch

1 Ziele
Klaren Sie den unternehmerischen Nutzen. Veranderungsprogramme

ohne klaren unternehmerischen Nutzen bringen Sie nicht voran.

_ﬁ_ 2 Fihrung
Strahlen Sie Kongruenz aus und seien Sie Vorbild. Inkongruenz fihrt dazu,

dass lhre Mitarbeiter Ihnen nicht folgen.

3 Emotionen
Sorgen Sie fUr emotionale Zustimmung. Mit rein rationaler Zustimmung
erreichen Sie hochstens Pflichterfullung.

Widerstande
Gehen Sie nicht dagegen, sondern nutzen Sie Widerstande um Verweigerer
zu Uberzeugen. Dagegen gehen erhéht den Druck auf beiden Seiten.

Veranderungsexzellenz
Schalten Sie einen Gang hoher. Eine Kultur der Veranderungsexzellenz
zu leben, ist das Geheimnis erfolgreicher und agiler Unternehmen.

Verdnderungsprogramme haben folglich Konjunktur in Unternehmen, doch ihre
Erfolgsquote ist gering: 80 % davon kommen entweder nur tber teure Umwege

ins Ziel oder scheitern ganz. Damit wird viel Geld verbrannt und - noch schlimmer -
Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit aufs Spiel gesetzt. Das ist alarmierend und
kann mit Blick auf die sich weltweit rapide dndernden Mdrkte keinesfalls so bleiben.

Wie Sie Ihre Verédnderungsprogramme von Anfang an richtig angehen und auf

Erfolg programmieren, erfahren Sie anhand der folgenden 5 Mythen und 5 Tipps.
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Funf Mythen -

Schluss mit irrefuhrenden
Annahmen

41 Zu schnelles Verandern

N

ist schadlich

Die leistungsstarksten Unternehmen
profitieren von 30-50 % hdheren Veran-
derungsraten als schwachere Unter-
nehmen. Damit folgen sie Anderungen
am Markt wesentlich schneller und sind
somit erfolgreicher.

Sie wahlen die Veranderungen, die Sie
umsetzen wollen, sehr Uberlegt und
vor allem mit Blick auf den unterneh-
merischen Nutzen aus. Diese setzen

Veranderung bringt

sie dann mit voller Kraft um, also
fokussiert und mit Blick auf das
Erreichen der Ergebnisse (Output-
Orientierung) statt auf die Aktivitaten
(Input-Orientierung).

Sie verzetteln sich nicht mit einer
Vielzahl von Veranderungen, deren
unternehmerischer Nutzen nicht
klar ist.

Unternehmen aus der Balance

85 % der Unternehmen sind bereits
aus der Balance, wenn Veranderungs-
programme gestartet werden.

Die Folge: Veranderungsprogramme
kommen ins Straucheln, wodurch im
Unternehmen vorhandene Dysfunktio-
nen besonders gut sichtbar und greifbar
werden. Die Ursachen dafur liegen

jedoch nicht in den angestrebten Ver-
anderungen.

Die haufigsten Dysfunktionen sind
Schwachen und fehlendes Alignment im
Management, das Verfolgen abstrakter
und unverstandlicher Strategien, man-
gelnde Konsequenz in der Umsetzung
und das fehlende emotionale Mitnehmen
der Mitarbeiter.
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3 Veranderung fuhrt zu einem
Einbruch der Performance

Ul

Wenn Veranderungsprogramme auf
einen klaren unternehmerischen Nut-
zen hin ausgelegt, ergebnisorientiert
gesteuert und schnell sind, dann fuhren
sie bereits innerhalb kurzer Zeit

(2-4 Monate) zu einer Steigerung der
Performance.

Verstehen kommt

Die Performance bricht ein, wenn das
Programm keine Fahrt aufnimmt,

zu wenig Ressourcen hat, oder Ent-
scheidungen in qualend langsamen
basisdemokratischen Prozessen herbei-
gefuhrt werden. Das ist in der Praxis
allerdings eher die Regel als die Aus-
nahme.

vor dem Sich-Einlassen

Wenn Mitarbeiter leistungsstarker
Unternehmen eine Fuhrungskultur
erleben, mit der sie sich identifizieren,
dann sind sie bereit, sich emotional auf
Veranderungen einzulassen bevor sie
alle Details verstanden haben. Der Weg
der Veranderung entsteht dann beim
Gehen.

Alle Betroffenen

Die Basis dafur ist ein hohes Vertrauen
ins Management. Zugegeben ist eine
solche FUhrungskultur nicht gangig.
Fehlt sie, dann begegnen Mitarbeiter
Veranderungen mit Skepsis, und der
Prozess, sie zu Uberzeugen und mitzu-
nehmen, ist aufwandig.

sollen beteiligt werden

Es genugt, mit den Key-Playern zu starten.
Key-Player sind die Meinungsfthrer in
Unternehmen. Sie sind Vorbilder far
andere und auf ihre Einstellung und
Aussagen wird geachtet.

Typischerweise sind das 10-20 % der
FUhrungskrafte bzw. Mitarbeiter,
also bei Weitem nicht alle.

Wenn die Meinungsfuhrer bei Veran-
derungen an Bord sind, dann kommt
die Mehrheit der Fihrungskrafte und
Mitarbeiter von selbst nach.

Ein kleiner Teil Veranderungsunwilliger
wird dennoch bleiben, das sind

ca. 3-5%. Von diesen gilt es sich zu
trennen.
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FUunf Tipps -

So starten Sie durch

1 Ziele:

Unternehmerischen Nutzen klaren

Was ist der unternehmerische Nutzen
der Veranderung, oder anders ausge-
druckt: wozu braucht es die Verande-
rung? Nur wenn dieser klar ist und
folglich den FUhrungskraften und Mit-
arbeitern nachvollziehbar vermittelt
werden kann, wird die Veranderung
Fahrt aufnehmen.

Fragen Sie sich also, was nach der
Veranderung konkret anders ist, und
was das dem Unternehmen bringt.
So liegt bspw. in der Einfihrung einer
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Norm, auch wenn sie von Kunden ge-
fordert wird, kein unternehmerischer
Nutzen, ebenso wenig in reinen Um-
satz- und Ertragszielen.

Zudem laufen in vielen Unternehmen
diverse Veranderungsprogramme

mit teils fragwurdigem Nutzen parallel,
die enorm viel Kraft und Energie kosten.
Streichen Sie Programme ohne klaren
unternehmerischen Nutzen, das ent-
lastet (s. Diagramm).

= FOKUSSIEREN

Starken

hoch

UNTERNEHMERISCHER MEHRWERT



2 Fuhrung:

FUNF TIPPS - SO STARTEN SIE DURCH =

Kongruenz ausstrahlen und Vorbild sein

FUhrungskrafte, deren Kérpersprache
Ubereinstimmt mit dem, was sie sagen,
und die das, was sie sagen, auch selbst
tun sowie gegenuber ihren Mitarbeitern
vertreten, sind kongruent und wirken
als Vorbild. Damit folgen ihnen ihre
Mitarbeiter.

Arbeiten Sie darauf hin, dass Sie Kongru-
enz und somit auch Souveranitat aus-
strahlen. Das beginnt bei Ihrer inneren
Haltung, die Sie zum Veranderungs-
programm haben (s. Diagramm), und
setzt sich fort mit Uben vorm Spiegel
und dem Einholen von Feedback von
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vertrauten Kollegen oder aus lhrer
Familie.

Bei Veranderungsprogrammen ist
Inkongruenz besonders schadlich, da
erfahrungsgemal ein guter Teil der
Mitarbeiter per se skeptisch ist. Kommt
dann wenig Uberzeugendes Auftreten
von FUhrungskraften hinzu, 6ffnet das
Tar und Tor dafur, dass der Einzelne
selbst entscheiden kann, ob er bei der
Veranderung mitmacht oder nicht.
Menschen spuren Ubrigens selbst
kleinste Inkongruenzen sofort.

SOUVERAN

Zoégernd

sicher

HALTUNG
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3 Emotionen:

FUr emotionale Zustimmung sorgen

Menschen folgen Veranderungen, wenn
sie emotional zustimmen. Jeder, der
schon mal erfolglos versucht hat, ab-
zunehmen, mehr Sport zu machen oder
das Rauchen aufzuhéren, weil3, wovon
die Rede ist: wer nur rational davon
Uberzeugt ist, kann vielleicht Disziplin
aufbringen, wird jedoch keine Freude
daran haben und nicht lange durchhalten.

In Unternehmen ist das ebenso: damit
Schub in Veranderungsprogramme

Disziplin

ja

nein

Starre

RATIONALE ZUSTIMMUNG

nein

kommt, braucht es neben der rationa-
len auch die emotionale Zustimmung
der betroffenen Fihrungskrafte und
Mitarbeiter (s. Diagramm).

Unser Gehirn denkt in Zusammenhan-
gen und pragt sich Dinge besonders gut
ein, wenn sie mit Geftihlen verknupft
sind. Nutzen Sie diesen Effekt, indem
Sie Veranderungen mit Bildern, Meta-
phern, Geschichten motivieren statt

mit puren Zahlen, Daten und Fakten.

Ungeordnete
Bewegung

ja

EMOTIONALE ZUSTIMMUNG



4 Widerstande:

FUNF TIPPS - SO STARTEN SIE DURCH =

Nicht dagegen gehen

Widerstande gehdren zu Veranderungen.
Doch wie soll mit ihnen umgegangen
werden? Es ist unklug, gegen die Wider-
stande zu gehen, denn Druck erzeugt
Gegendruck und damit erhéht sich der
Druck auf beiden Seiten.

Nutzen Sie Widerstande, um zu verste-
hen, was diejenigen bewegt, die sich der
Veranderung verschliel3en.

Holen Sie die Key-Player unter Ihren
FUhrungskraften und Mitarbeitern,
die Widerstande aufbauen, einzeln ab.
Das lohnt sich.

Sind darunter jedoch Unverbesserliche,
die die Veranderung partout nicht mit-
machen wollen, dann ist es angeraten,
sich von ihnen zu trennen.

§ Veranderungsexzellenz:
Einen Gang hoher schalten

Erfolgreiche Unternehmen leben eine
Kultur der Veranderungsexzellenz,
d.h. sie haben die Fahigkeit entwickelt
und etabliert, sich ztgig, wirksam und
unaufgeregt an sich andernde Markt-
bedingungen anzupassen.

Das macht sie flexibel und agil, was

in Zeiten rapiden technologischen und
gesellschaftlichen Wandels entscheidend
far die Wettbewerbs- und Zukunftsfahig-
keit ist.

In weniger erfolgreichen Unternehmen
ist eine Kultur des Abwartens, Aussitzens
und des Scheiterns von Veranderungs-
programmen anzutreffen.

Transformieren Sie mittels wiederholter
Erfolgserlebnisse, die von gelungenen
Veranderungen kommen, lhre heutige
Unternehmenskultur in eine Kultur
der Veranderungsexzellenz.
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Die meisten Unternehmen sind wesentlich
verdnderungsféhiger als sie es selbst von sich
glauben. Ob Verdnderungsprogramme scheitern
oder zum Erfolg fuhren, ist also viel mehr eine
Frage der Herangehensweise als eine Frage der

Voraussetzungen.

Wenn Sie die obigen Mythen und Tipps konsequent
berticksichtigen und umsetzen, sind Sie auf sehr

gutem Weg.

Dartiber hinaus mag es sich empfehlen, Experten
hinzuzuziehen, deren Kernkompetenz im Umgang
mit Verdnderungen liegt. lhre eigenen Kern-
kompetenzen liegen ja in Entwicklung, Produktion
und Vertrieb Ihrer Produkte - und genau so soll

es sein.
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DR. DIETER LEDERER

15 Jahre internationale Unternehmens-
beratung, 250 Veranderungsprojekte,
50.000 davon betroffene Menschen -
Dr. Dieter Lederer ist ,Der Veranderer”.
Seine Mission ist es, Unternehmen
dazu zu verhelfen, sich wirksam zu
verandern und damit weit Gberdurch-
schnittlich erfolgreich zu sein.

Seine Kunden sind Vorstande, Geschafts-
fuhrer und Manager grof3er Konzerne
und ambitionierter Mittelstandler
genauso wie preisgekrdnte Startups.
Sie alle verbindet der Wunsch danach,
in Zeiten rapiden technologischen und
gesellschaftlichen Wandels sowie mas-
siv kurzer werdender Innovationszyklen
Veranderungsexzellenz in ihren Unter-
nehmen zu etablieren - einerseits als
Vorsprung im Wettbewerb, andererseits
als Schltssel-Ressource, die Fuhrungs-
krafte und Mitarbeiter motiviert und
ans Unternehmen bindet.

Als empathischer Fuhrungspersonlich-
keit gelingt es Dr. Lederer wie kaum
einem anderen, die entscheidenden
Impulse zu geben und damit die in
Unternehmen vorhandenen, doch
haufig brach liegenden Potenziale fur
Veranderungen zu aktivieren.
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