BERUF + KARRIERE

Daniela Kudernatsch

Uberzeugende Unternehmensvisionen erleichtern die Motivation von Mitarbeitern

Strategien konsequent und
nachhaltig umsetzen

Damit Strategien die gewiinschte Wirkung entfalten, miissen sie konsequent und

nachhaltig umgesetzt werden. Das ist im Businesskontext oft schwer — unter anderem,
weil in diesen Prozess meist viele Personen involviert sind. Deshalb gibt die Autorin hier
eine Ubersicht, was Sie fiir eine erfolgreiche Strategieumsetzung brauchen.

omit wollen wir in

fiinf oder zehn Jahren

unser Geld verdienen?
Wollen wir dann das innovativste
Unternehmen in unserer Branche
oder der Servicefithrer sein? Wol-
len wir dann das umsatzstéirkste
oder das ertragreichste Unterneh-
men in unserem Markt sein? Sind
wir dann nur in Deutschland oder
Europa oder weltweit aktiv und
erfolgreich? Hiervon miissen Sie
vor dem Entwickeln einer Strate-
gie eine konkrete, bildhafte Vor-
stellung bzw. Vision haben. Denn
nur wenn Sie das Ziel Ihrer Reise
kennen, kénnen Sie den Weg dort-

hin planen. Zudem féllt es Ihnen,
wenn Sie eine liberzeugende Un-
ternehmensvision haben, leichter,
Ihre Mitarbeiter zu motivieren,
sich fiir das Erreichen des grofien
Ziels zu engagieren.

Eine Strategie, wie das grofle
Ziel erreicht werden soll. ,,Wer
Visionen hat,
gehen", sagte einmal der verstor-
bene Exbundeskanzler Helmut
Schmidt. Damit meinte er: Ohne
eine konkrete Vorstellung, wie
sie realisiert werden kénnen und
sollen, sind alle Visionen Luft-
schlosser bzw. Schall und Rauch.

sollte zum Arzt
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Strategieumsetzungsprojekte, die auch auf eine Kulturverdnderung in der Organisation abzielen,
erfordern von den Verantwortlichen viel Ausdauer, Hartnackigkeit und Geduld
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»Wollen wir zum Beispiel Inno-
vationsfithrer in unserem Markt
werden, indem wir einige Start-
ups aufkaufen oder indem wir
unsere Forschung ausbauen oder
indem wir all unsere Mitarbeiter
befahigen, Verbesserungschancen
eigenstdndig zu erkennen und zu
nutzen, oder durch einen Mix der
vorgenannten MalBnahmen?"

Solche Fragen gilt es beim Ent-
wickeln der Strategie zu beant-
worten. Aullerdem: Auf welche
,Durchbruchziele", also Teilziele
— wie zum Beispiel die Kunden-
orientierung zu erhdhen oder die
Agilitat der Organisation zu stei-
gern — fokussieren wir zunédchst
unsere Aktivitdten, weil sie die
grofBte Hebelwirkung bezogen auf
das iibergeordnete Ziel haben (wie
beispielsweise das ertragreichste
Unternehmen im Markt zu wer-
den)?

Einen Umsetzungsplan, wie
dabei taktisch und strategisch
vorgegangen wird. Angenom-
men, [hr Unternehmen mdochte
das ertragreichste Unternehmen
in seiner Branche werden. Dann
muss es an vielen Stellschrau-
ben drehen, um dieses Ziel zu
erreichen. Dann braucht es zum
Beispiel attraktive Produkte oder
Dienstleistungen. Und seine Ver-
kaufer miissen in der Lage sein,
sie zu verkaufen. Zudem miissen
die Produktions- bzw. Leistungs-
erbringungsprozesse schlank,
d. h. effektiv sein. Zudem sollte
der Einkauf, wenn nicht billig, so
doch ,,preis-wert" einkaufen. Sie
sehen: Es gibt viel zu tun. Also
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gilt es, Prioritdten zu setzen: Was
machen wir zuerst und was spé-
ter? Denn alles aufeinmal konnen
Sie nicht tun, denn hierfiir fehlt
Ihnen neben dem Alltagsgeschaft
schlicht die Zeit — und oft auch
das Geld. Zudem brauchen Sie
einen Plan, aus dem hervorgeht:
Wer macht was und bis wann
— unter Beriicksichtigung der
,Durchbruchziele"?

reagieren — u.a., weil es frith
erkennt, welche Malnahmen
(nicht) die erhoffte Wirkung ent-
falten.

Mitarbeiter, die sich fiir das Er-
reichen der Ziele engagieren.
Alleine konnen der Vorstand
und der obere Fithrungskreis zum
Beispiel das Ziel ,,Wir wollen das
ertragreichste oder das innovativs-

Meinungen im Topteam teilweise
auseinander gehen.

Wichtig ist jedoch, dass die Ver-
antwortlichen anschlieend alle
Betroffenen dariiber informieren,
was entschieden wurde und war-
um das Management sich hierfiir
entschieden hat, wiahrend es ande-
re Optionen, also Moglichkeiten,
verwarf. Zudem gilt es, die Betrof-
fenen dariiber zu informieren, was

,Wenn die Vision eines Unternehmens Realitiat werden
soll, dann miissen in der Regel alle Bereiche in ihm

ihr bisheriges Vorgehen iiberdenken und sich und ihre
Arbeit neu strukturieren"

Ein Managementsystem, um die
Aktivititen zu koordinieren und
die Prozesse zu steuern. Wenn
die Vision eines Unternehmens
Realitat werden soll, dann miissen
in der Regel alle Bereiche in ihm
ihr bisheriges Vorgehen iiberden-
ken und sich und ihre Arbeit neu
strukturieren. Zudem gilt es, die
Zusammenarbeit zwischen ihnen
meist neu zu strukturieren, da in
den meisten Unternehmen heu-
te zumindest die Kernleistungen
in bereichsiibergreifender Team-
und Projektarbeit erbracht wer-
den. Also bedarfes eines Manage-
mentsystems wie zum Beispiel
Hoshin-Kanri, um die Einzelakti-
vitdten bereichs- und hierarchie-
ibergreifend zu koordinieren,
sodass letztlich alle Beteiligten
an einem Strang ziehen und sich
nicht wechselseitig mit ihren Ak-
tivitdten blockieren und/oder das
Tagesgeschift lahmlegen.

Zudem bedarfes eines Manage-
mentsystems oder -tools wie zum
Beispiel der Balanced-Scorecard,
um den Gesamtprozess zu steu-
ern und zu iberprifen: Sind wir
noch aufdem richtigen Weg, das
nédchste Etappenziel zu erreichen,
ndahern wir uns also allméhlich
Schritt fiir Schritt dem grofen
Ziel? Denn nur dann kann das
Unternehmen schnell und agil
auf mogliche Zielabweichungen
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te Unternehmen werden" nicht
erreichen. Hierfiir brauchen sie
Mitstreiter in allen Bereichen und
aufallen Ebenen. Engagierte Mit-
streiter werden Menschen jedoch
nur, wenn sie sich mit einem
Vorhaben identifizieren — ent-
weder, weil sie davon iiberzeugt
sind, oder zumindest, weil sie von
dem Vertrauen beseelt sind: ,,Mei-
ne Chefs wissen schon, was notig
und richtig ist."

Entsprechend wichtig ist es, so
frith wie moglich zumindest Ver-
treter aller betroffenen Bereiche,
soweit moglich, in die Planungen
zu integrieren, auch damit sie spa-
ter als Multiplikatoren und Pro-
motoren der Verdnderung dienen
konnen.

Ein Kommunikationskonzept,
um die Beteiligten zu informie-
ren und integrieren. An den stra-
tegischen Planungen kdnnen bei
grofBeren Unternehmen jedoch
nie alle Mitarbeiter bzw. Betrof-
fenen beteiligt sein — und schon
gar nicht konnen die strategi-
schen Grundsatzentscheidungen
vom Kollektiv getroffen werden.
Vielmehr miissen die Verant-
wortlichen im Topmanagement
irgendwann entscheiden: ,Das
machen wir und wir machen es
so." Das ist ihr Job. Also miissen
sie es auch tun — selbst wenn die

Dr. Daniela Kudernatsch

die Entscheidungen fiir sie bedeu-
ten und welche Erwartungen an
sie hiermit verbunden sind. Im
Gegenzug haben die Betroffenen
jedoch auch ein Recht zu erfah-
ren, was sie von ihrer Fiihrung
und vom Unternehmen erwarten
konnen. Hierfiir bedarf es eines
Kommunikationskonzepts bzw.
einer -Strategie — auch weil im
Verlauf des Changeprojekts, das
jeder Strategieumsetzungsprozess
ist, immer wieder neue Informa-
tions- und Kommunikationsbedar-
fe entstehen.

Promotoren und Multiplikato-
ren, die fiir das Changeprojekt
werben. Mitarbeiterzeitungen
und firmeninterne Intranets
sind wichtige Medien, um die
Betroffenen zu informieren. Viel
wirksamer sind die Botschaften
jedoch, wenn die Betroffenen die-
se von Personen vernehmen, zu
denen sie eine Beziehung haben
und denen sie vertrauen — ins-
besondere wenn diese sich auch
ihren Fragen stellen und diese so
beantworten, dass sie hierbei au-
thentisch und somit glaubwiirdig
wirken. Deshalb brauchen Stra-
tegieumsetzungsprojekte solche
Promotoren und Multiplikatoren
auf allen Ebenen, denn nur mit
ihrer Hilfe gelingt es dem Unter-
nehmen mit der Zeit, auch die
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Mitarbeiter ins Boot zu holen, die
dem Projekt zundchst abwartend
oder kritisch-distanziert gegen-
iiber stehen.

Fithrungskrifte, die fiihren. In
jedem Changeprojekt gibt es ver-
schiedene typische Phasen. Nicht
selten lehnt ein groBer Teil der
Betroffenen, wenn ein solches
Vorhaben verkiindet wird, dieses
zundchst ab und verfillt in eine
Art Schockstarre. Mit der Zeit ak-
zeptiert er die geplante Verdnde-
rung jedoch allmidhlich rational
und dann auch emotional und
engagiert sich zunehmend fir
das Erreichen von deren Zielen.

In den verschiedenen Phasen
eines Changeprojekts haben die
Mitarbeiter unterschiedliche Be-
fiirchtungen und Angste, Wiin-
sche und Bediirfnisse. Folglich
haben sie auch unterschiedliche
Erwartungen an ihre Fiihrung.
Diese muss eine Fithrungskraft
kennen und darauf angemessen
reagieren. Hierfiir miissen die Fiih-
rungskréfte qualifiziert werden,
denn nur dann kdnnen sie ihre
Fiithrungsaufgabe in dem Change-
projekt professionell wahrneh-
men und bei Bedarf die ndtigen
Kurskorrekturen in ihrem Ver-
antwortungsbereich vornehmen,
wenn erkennbar ist: Beim Errei-
chen der Ziele gibt es Probleme.

Ein Qualifizierungsprogramm,
das den Betroffenen die notige
Kompetenz vermittelt. Wenn
sich in einem Unternehmen, um
die strategischen Ziele zu errei-
chen, die Strukturen und Ablaufe
sowie die Arbeitsinhalte und -be-
ziehungen verdndern, erwachsen
hieraus auch neue Anforderun-
gen an die Mitarbeiter. D.h., sie
miissen ihr Verhalten und nicht
selten auch ihre Einstellungen
dndern. Zudem werden hédufig
Routinen obsolet, die die Mitar-
beiter oft im Verlaufvieler Jahre
entwickelt haben und die ihnen
Sicherheit gaben. Die Mitarbei-
ter miissen also neulernen bzw.
umlernen. Dabei bendtigen sie
Unterstiitzung z. B. durch ein ent-
sprechendes Qualifizierungspro-

gramm. Dessen Ziel sollte es sein,
dass bei ihnen neue Denk- und
Verhaltensroutinen entstehen.
Bei deren Entwicklung sollten
sie auch ihre Fiihrungskréfte als
Kata-Coaches, also als Coaches
beim Einiiben, im Arbeitsalltag
unterstiitzen.

Einfach handhabbare Tools und
Werkzeuge fiir die Arbeit im All-
tag. Ein wesentliches Element fast
aller Changeprojekte seit Jahren
ist: Die Mitarbeiter sollen die
Kompetenz alleine
oder im Team Probleme selbst

erwerben,

zu erkennen und zu ldsen sowie
Verbesserungschancen aktiv zu
nutzen. Hierfiir iibertragen die
Unternehmen den Mitarbeitern
auf der operativen Ebene auch die
erforderlichen Handlungs- und
Entscheidungsbefugnisse. Davon
erhoffen sie sich, schneller und
flexibler auf Marktverdnderun-
gen reagieren zu kdnnen, zudem
mittelfristig eine Entlastung ihrer
Fihrungskrifte.

Damit die Mitarbeiter eigen-
standiger und initiativer handeln
konnen, bendtigen sie jedoch im
Arbeitsalltag auch einfach hand-
habbare Tools und Werkzeuge,
um beispielsweise Verbesse-
rungschancen zu erkennen und
zunutzen — wie zum Beispiel den
PDCA-Zyklus und den A3-Report.
Diese muss das Unternehmen
ihnen nicht nur zur Verfiigung
stellen, sondern die Mitarbeiter
auch in deren Gebrauch schulen.

Rasch vorzeigbare erste Erfol-
ge. ,,Wir wollen das innovativste
Unternehmen in unserer Branche
werden - Wir wollen ein Global
Player werden - Wir wollen das
kundenorientierteste Unterneh-
men in unserem Markt werden."
Dies alles sind Ziele deren Errei-
chen meist viele Jahre dauert
bzw. denen sich Unternehmen
nur Schritt fir Schritt ndhern
konnen. Entsprechend héufig
haben die Beteiligten in solchen
Projekten, insbesondere wenn sie
auch aufeine Kulturverdnderung
abzielen, das Gefiihl: ,,Da bewegt
sich gar nichts", selbst wenn sich

das Unternehmen auf einem gu-
ten Weg befindet.

Auch deshalb ist eine Teilziel-
planung sowie das Definieren von
Meilensteinen bei der Zielerrei-
chungbei solchen Projekten sehr
wichtig — nicht nur auf der Unter-
nehmensebene, sondern auch auf
der Bereichs-, Abteilungs-, Team-,
ja sogar Mitarbeiterebene. Damit
die Fithrung moglichst oft verkiin-
den kann: ,,Wir (bzw. Sie) haben
zwar noch nicht das grofle Ziel,
aber ein Teilziel erreicht." Sonst
erlahmt mit der Zeit die Verén-
derungsenergie. Deshalb sollten
die Verantwortlichen solche (Teil-)
Erfolge nicht nur planen, sondern
auch verkiinden und zuweilen
mit den Betroffenen auch feiern.

Ausdauer, Hartnickigkeit und
Geduld. Dessen ungeachtet er-
fordern gerade Strategieumset-
zungsprojekte, die auch auf eine
Kulturverdnderung in der Organi-
sation abzielen, von den Verant-
wortlichen viel Ausdauer, Hart-
nickigkeit und Geduld — gerade
weil es oft scheinbar endlos lange
dauert, bis sich die gewiinschten
neuen Denk- und Verhaltensrouti-
nen in den Kopfen der Mitarbeiter
und in der Organisation verankert
haben. Keinesfalls sollten die Ver-
antwortlichen jedoch, weil die
Verdnderung ihnen zu langsam
voranschreitet, in eine fiir ihre
Untergebenen erkennbare opera-
tive Hektik verfallen, denn fiir sol-
che Changeprozesse gilt das Bon-
mot: ,,Das Gras wiachst auch nicht
schneller, wenn man daran zieht."

Sorgen Sie vielmehr durch
geeignete Maflnahmen in lhrem
privaten Umfeld, wie Ausgleichs-
sport, oder indem Sie mit einem
Coach das Geschehen reflektieren
dafiir, dass Sie Ihre innere Ba-
lance bewahren und weiterhin
die Zuversicht und Gelassenheit
ausstrahlen, die man zum Fiih-
ren von Mitarbeitern in Verdnde-
rungsprozessen braucht.

Dr. Daniela Kudernatsch, Inhaberin
der
Kudernatsch Consulting &

Solutions, StraBlach bei Miinchen.

Unternehmensberatung
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