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»Offen und klar«

Change-Management-Experte Torsten Oltmanns liber Notwendig-
keiten und Schwierigkeiten von Verdnderungsprozessen.

Herr Oltmanns, gerade ha-
ben wir uns einigermaBen
von der Finanzkrise erholt,
jetzt droht die Euro-Krise.
Kommen Unternehmen da
noch mit?

Klar ist: Komplexitit und
Dynamik von Verande-
rungsprozessen haben zu-
genommen. Die Zyklen,
innerhalb derer Unter-
nehmen sich neu erfinden
miissen, werden kiirzer.

Heute sind Teile der Be-
legschaft oft ldnger im
Unternehmen als die
Fithrungskrifte, die heu-
te im Schnitt alle vier
Jahre wechseln. Das
fithrt auch in diesem
Zirkel zu Konflikten.

Dafiir gibt es Fiihrungs-
kréftetagungen...

...die aber nicht rei-
chen. Manager sind
nicht frei von Eigen-

Oft wird an der Spitze interesse. Bei jedem
schon iiber die néchste Umbau gibt es auch
Neuerung nachgedacht, unter Fithrungskriften
wihrend in der Beleg- Verlierer. Die werden
schaft die jiingste i i 0
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nicht abgearbeitet sind. Marketing-Direktor der Unter- abergehibrigdie Per
Change Management nehmensberatung Roland Berger. formanceverhageln.

avanciert vom Sonderfall
zur Daueraufgabe der
Unternehmensfithrung,

Sind die Unternehmen
dafiir geriistet?
Bedingt. Jedes zweite

Er lehrt Change Management an
der Leopold-Franzen-Universitit
in Innsbruck und hat sich in sei-
nem aktuellen Buch ,,Machifrage
Change* (Campus Verlag) mit
Change Management beschdftigt.

Was empfehlen Sie?

Die Prozesse auf Vor-
standsebene anzusie-
deln. Am besten bei ei-
nem ,,Change-Biiro“ mit
Leuten, die im Unter-

Unternehmen plant der-

zeit Verdnderungsprozesse. Aber vermut-
lich wird jedes zweite Projekt scheitern —
wie im Schnitt der vergangenen 15 Jahre.

Weil sich die Mitarbeiter strauben?
Natiirlich wird ihnen viel abverlangt.
Aber anzunehmen, man miisse bei sol-
chen Prozessen noch immer den Wider-
stand der Belegschaft aufbrechen, ist
falsch. Mitarbeiter sind extrem flexibel
geworden. Wir da unten, die da oben —
das gibt es kaum noch.

Wo liegen die Probleme dann?

In der Fithrungsmannschaft — da fehlen
oft die richtigen Rezepte. Dabei haben
sich die Spielregeln verdndert: Bisher wa-
ren Unternehmensstrukturen auf zehn
Jahre angelegt, Fiihrungskrifte im Schnitt
20 Jahre beim gleichen Unternehmen.
Die wussten: Wir miissen einmal richtig
ran, dann haben wir viele Jahre Ruhe.

nehmen keine eigenen
Ambitionen verfolgen und Konflikte in
der Fithrungsriege antizipieren kénnen.
Sie miissen iiberlegen, was man denen an-
bietet, die man nicht mehr oder in ande-
rer Funktion braucht. Offenheit und Klar-
heit sind besser als ewige Grabenkdmpfe.

Warum nicht warten, bis sich der Starkere
durchsetzt?

Weil man Spielregeln besser vorher fest-
legt. Ein internationaler Lebensmittel-
konzern hatte angekiindigt, sein Portfolio
von 1600 auf 400 Marken zu reduzieren.
Aber nicht festgelegt, was diese starken
Marken ausmacht. Das ist, als wiirde
man einer Football-Mannschaft sagen,
man betreibe kiinftig eine andere Sport-
art und brauche dafiir nur die leistungs-
stirksten Spieler. Aber nicht verrit, fiir
welche Disziplin. ]
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