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Widerstande bel Veranderungs-
projekten gezielt messen

CHANGE MANAGEMENT. Die GETRAG Getriebe- und Zahnradfabrik Hermann
Hagenmeyer GmbH & Cie KG in Untergruppenbach bei Heilbronn, ein weltweit fihren-
der Hersteller von Antriebstechnik, hat ein ,Widerstands-Radar" entwickelt. Damit kann
das Topmanagement friihzeitig erkennen, wo sich unter den Beschatftigten gegen eines
der vielen Change-Projekte Widerstand entwickelt. So konnten schon viele Angste, aber
auch Uberflissiger Aktionismus im Keim erstickt werden.

Wenn Unternehmen grof3ere Veranderun-
gen planen, macht sich unter den Mitar-
beitern oft Unruhe breit. Je nach Art der
Verdnderung befurchten se zum Beigpid,
ihren Job zu verlieren oder neue, unge-
wohnte Aufgaben zu erhalten oder ihren
hart erkdmpften Einfluss zu verlieren.
Diese Anggte sind oft rational, manchmal
aber auch sehrirrational. Dieseresultieren
daraus, dass die Geriichtekiiche brodelt
und die Mitarbeiter die Auswirkungen der
Verdnderungen fir sich selbst nicht ein-
schétzen kénnen. Die Befurchtungen und
Bedenken miissen ernst genommen wer-
den, denn sonst verdichten sie sich schnell
zu Widerstdnden, die den Erfdg eines Pro-
jekts geféhrden. Entsprechend wichtig ist
es fir Unternehmen bei Change-Projekten
zu wissen, welche Anggte die verschiede-
nen Mitarbeitergruppen haben, denn nur

GETRAG in Untergruppenbach.
) in Ludwigsburg gegriin-
rksbetrieb hat sich
fihrenden Hersteller
bstechnik entwickelt.

dann kdénnen die Verantwortlichen ange-
messen darauf resgieren.

Doch wie kann erfasst werden, wie Mit-
arbeiter (geplante) Verénderungen en-
schétzen und welche Befurchtungen und
Bedenken, aber auch Hoffnungen sie
damit verbinden? Hiefir gibt es wenig
geeignete Instrumente - insbesondere
solche, die den potenziellen Widerstand
auch quantitativ messen und somit den
Unternehmen Ansatzpunkte liefern, um
pro-aktiv, also vorbeugend, die Wider-
sténde zu bearbeiten.

Diee Erfahrungen sammelte auch Dr.
Bernd Langer, Leiter des Verantwor-
tungsbereichs Strukturverénderung im
Unternehmen GETRAG, dem weltweit
fuhrenden Hersteller von Antriebstech-
nik. Immer wieder stellte er fest, wenn
er nach Instrumenten suchte, dass nichts
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dem Bedaf seines Unternehmens, das
weltweit 10500 Mitarbeiter beschéftigt,
entsprach. Deshalb beschloss er im Friih-
jahr 2005 gemeinsam mit Norbert Brog,
der ebenfdls im Bereich Strukturverénde-
rung (einer Art interner Unternehmens-
beratung bei GETRAG) tétig it, solch ein
Instrument zu entwickeln.

.Resistance Objects" ermitteln

Langer und Brog definierten zunéchst die
Anforderungen an das Instrument. Heraus
kam unter anderem: Es soll einfach hand-
habbar sein. Es soll die Bedenken und
BefUrchtungen, aus denen Widersténde
resultieren konnen, nicht nur erfassen,
sondern auch as Kennzahl messhar und
somit vergleichbar machen. Nachdem die
Anforderungen definiert waren, wurden
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die Faktoren ermittelt, an denen sich Wi-
dersténde von Mitarbeitern entziinden.
Als ergiebige Qudlen erwiesen dch die
Aussagen von Mitarbeitern, zum Bespid
in Workshops, aber auch die Beflrch
tungen und Bedenken, die Mitarbeiter in
eher informelen Gespréchsrunden wie
in der Kantine oder gar nur zu Hause im
Gespréch mit dein Lebenspartner &ulern.
Auch se zu efassen, war wichtig, da
die Mitarbeiter gerade die Bedenken, die
zu den heftiggen Widersténden fihren,
nur selten in den offizidlen Gespréchs
runden im Unternehmen &ulerten. Als
Begoid nennt Dr. Langer Beflrchtungen
wie: ,Wenn unser Bereich umstrukturiert
wird, kann ich die erhoffte Beforderung
vergessen' oder: ,In dem Projekt mache
ich die Arbeit und mein Chef erntet die
Lorbeeren”. Die Brisanz solcher Bedenken
kann man laut Dr. Kraus nicht hoch genug
bewerten, ,,denn se fiihren oft dazu, dass
Mitarbeiter zu einem Projekt innerlich
auf Distanz gehen selbst wenn Se dessen

Notwendigkeit erkennen”. Nachdem die
Audoser von Widerstdnden zusammen-
getragen waren, sortierten Dr. Langer und
Brogt diese nach dem Projekt Stadium mit
folgender Fragestellung: Resultieren Wi-
dersténde daraus, dass die Mitarbeiter

» die Ausgangdage anders einschétzen

* oder mit dem Weg zum Zid nicht ein-
verstanden snd

» oder sch mit dem Zid sdlbst nicht
identifizieren kénnen?

Aus einem Fragebogen ein
,Radarbild" entwickeln

Zudem sortierten se die ,Resistance
Objects' danach, ob diese dch eher aff
Lharte" oder auf ,,weiche" Faktoren be-
ziehen. Als ,hart" duften Se dle sach-
lich begriindeten Bedenken ein. Also zum
Beigpid die Frage, ob die nétigen perso-
nellen Ressourcen zur Vefigung stehen.
Als ,weich" hingegen wurden dle eher
personlichen und emotionalen Bedenken

eingestuft. Die Mitarbeiter fragen sich:
»3nkt durch das Projekt mein Einfluss?'
oder ,, Fihleich mich der Verénderung ge-
wachsen?'

Nachdem die beiden GETRAG-Mitarba-
ter die ,Resstance Objects' klassfiziert
hatten, entwickelten Se das ,Resstance
Rada. Seine Grundlage bildet ein 120
Fragen umfassender Fragebogen. Er fregt
adle Punkte ab, die ba Mitarbeitern Wi-
derstdnde bewirken kénnen. Der Frage-
bogen enthélt selbgreflexive und hypo-
thetische Fragen. Die Mitarbeiter werden
aso nicht nur nach ihren eigenen Emp-
findungen gefragt.

Se sollen auch einschédtzen, wie zum
Begpid die Person X oder die Personen-
gruppe Y auf eine betriebliche Veran
derung reagieren wird. Bd jeder Frage
werden den Befragten die drel Antwort-
maoglichkeiten ,trifft voll zu", ,trifft
teillweise zu" oder ,trifft nicht zu" und
dazu passende Hypothesen vorgegeben.
Bam Auswerten des Fragebogens werden ->
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-» den Antworten zwischen 1 und 5 ,Wi-
derstandspunkte’ zugeordnet, wobel 5
Punkte fir den gradudl stérksten Wider-
stand stehen. Diese Punkte werden an-
schlieffend zum , Totd Resistance Factor”
(TRF), einer Kennzahl fir den Gesamtwi-
derstand, ermittelt.

Bem Auswerten werden die Antworten
der Befragten - genauer gesagt die Wi-
derstandspunkte - auf en , Widerstands-
radarbild", die so genannte ,, Resistance
Radar Map", Ubertragen (Siehe Grafik).
Dies ist s0 gestaltet, dass unmittelbar er-
kennbar igt,

* wie vide Bedenken sich auf die Aus
gangdage oder den Weg zum Zid oder
das Zid selbst beziehen und

 welche Widersténde sich auf harte oder
weiche Faktoren beziehen.

Das Zid lautet: ,,Fir die Mitarbeiter sowie
die Fihrungskréfte und die Projektverant-
wortlichen sall mit einem Blick erkenn-

bar sein, wo die Knackpunkte liegen und
folglich Interventionen sinnvall wéren."

Solche Widerstandsradarbilder lassen
sich fur ale Mitarbeitergruppierungen
erstelen - bespidswvese fir Mitarbeiter
eines Bereiches, flr Projektverantwort-
liche sowie fur Fuhrungskrafte. Hierfir
miissen nur die Mittelwerte der Antwor-
ten der jeweiligen Mitarbeiter zu den
einzelnen Fragen errechnet und in en
Schaubild Ubertragen werden. Sind die
Widersténde beziehungsweise Beden-
ken und Beflrchtungen erfasst, kénnen
se systematisch thematisiert werden. In
einem Workshop, der im Vorfdd oder im
Velaf des Projektes stattfindet, konnten
Fragen besprochen werden wie:

» Warum zeigen sich im Bereich X, be-
zogen auf den Weg zum Zid, die grofden
Widerstande?

e Waum ist zum Beispid zur Zeit der

Beispiel fur eine ,Resistance Radar Map“

Der ,Total Resistance Factor" (TRF) liegt im Beispiel bei 57% (= kritisch)
M = Widerstand aus sachlichen Grinden [l = Widerstand aus emotionalen Griinden

Dr. Georg Kraus beschreibt das Radar in
seinem ,Handbuch Change-Management"

Widerstand auf der Meisterebene grofer
as auf der Ebene der Teamleter?

e Waum &aullern die Logistikmitarbeiter,
die dem Projekt anfangs offen gegentiber-
standen, plétzlich starke Bedenken?
Somit kann auch ermittelt werden: ,Wo
sollten wir etwas tun und was sollten wir
tun?' Die Verantwortlichen stochern dso
beim Planen von Mal3nahmen nicht mehr
im Nebd. Im Velauf eines Projektes ver-
andern sch die Widerstdnde. Daher er-
sellt GETRAG einzelne Radarbilder:

* vor Beginn eines Projektes zur Risko-
abschétzung,

* zu Beginn eines Projektes,

* be wesentlichen Meilensteinen,

e wenn in einem Projekt massive Stérun-
gen auftreten

+ zur Uberpriffung der Wirksamkeit von
I nterventionen.

Das Ziel: Kennzahl zur Risiko-
einschatzung gewinnen

Aus dem regd maldigen Einsatz des ,Ress
tance Radar" bel Projekten ergibt sich ein
weiterer Vortell: GETRAG kann die Wider-
standswerte der Projekte miteinander ver-
gleichen und so eine dementsprechende
Risikoabschétzung vornehmen - auch
bezogen auf die verschiedenen Projekt-
phasen und Mitarbeitergruppen. Zudem
kénnen Teilprojekte eines Grol3projektes
miteinander verglichen werden. Folglich
konnen die Verantwortlichen auch gezielt
entscheiden, auf welche Teilprojekte oder
Mitarbeitergruppen sich zukinftige Coar
chingaktivitaten fokussieren sollen.

Eingesetzt hat GETRAG das Instrument

Der Widerstand gegen die ,Ausgangslage”, das ,Ziel” und den ,Weg" (die drei Segmente
des Kreises) wird jeweils nach sachlichen und emotionalen Griinden gegliedert. Je weiter die
Farbflachen vom Mittelpunkt entfernt sind, desto heftiger ist der Widerstand.

,Resisance Radar" At seiner Fertigdd-
lung im Oktober 2005 in mehreren Pro-
jekten - zum Beispid dem Projekt ,,Op-
timierung des Einkaufes' und ,, Gruppen-
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Die Erfinder. Dr. Bernd Langer (rechts), Leiter des Bereichs ,Strukturveranderung" bei der
GETRAG, und sein Mitarbeiter Norbert Brost.

arbeit in der Produktion” - vor alem in
den GETRAG-Standorten in Deutschland
(sieht man von einigen punktuellen Ein-
séatzen in den Werken USA und Schweden
ab). Die Erfahrung: Durch das systemati-
sche Erfassen der Widerstande und das
visuelle Aufbereiten der Ergebnisse in Ra-
darbildern, lassen sich die Kernergebnisse
und die Risikobereiche schnell erfassen.
Dies fihrt dazu, dass sich die Entschei-
dungstréger rechtzeitig und intensiv mit

dem Thema Widerstande befassen. Dr.
Bernd Langer: ,Dadurch kann oft ver-
mieden werden, dass sich Bedenken und
Befiurchtungen zu Widerstéanden verfesti-
gen, wodurch die Erfolgswahrscheinlich-
keit von Projekten steigt.”

Durch die Arbeit mit dem Widerstands-
radar eréffnen sich den Befragten neue
Denkmuster und Perspektiven. So be-
richten interviewte GETRAG-Mitarbeiter
immer wieder, ihre innere Einstellung zu

den Projekten und vor allem zu den Kolle-
gen habe sich durch das Erstellen des Re-
dars verandert - auch auf Grund des Dia
logs, den sie hierbei mit dem Interviewer
fuhrten. , Die grofiten Effekte erzielten wir
aber beim Abgleichen der individuellen
Widerstandslandkarten mit den beteilig-
ten Mitarbeitern in den Workshops®, be-
tont Dr. Langer.
Dr. Georg Kraus, Inhaber der Unterneh-
mensberatung Kraus & Partner in Bruch-
sal, hat eine ausfuhrliche Beschreibung
des Resistance-Radars in die 2. Ausgabe
seines ,Handbuchs Change-Manage-
ment" aufgenommen. Das Buch erschien
im April im Cornelsen Verlag, Berlin. ,Die
Arbeit mit dem Widerstandsradar fordert
die Bereitschaft, sich pro-aktiv mit den
Widerstéanden zu befassen - und nicht
erst dann, wenn das Kind in den Brunnen
gefalen ist", vermutet Kraus. ,Das wird
Projekterfolge in Deutschland in Zukunft
viel sicherer machen."

Bernhard Kuntz «



