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Vorstand der Ingenics AG in Ulm und
Sprecher des Ingenicurverbandes VDI
im dortigen Bezirk. Tendenziell ver-
sucht jeder, Verinderungen zu ignorie-
ren. Neugierde ist lediglich der Versuch,
aus Unbekanntem Bekanntes zu ma-
chen. Wir mussen die Menschen aber
offen machen [Ur Verinderung, weil
der Wandel zunchmend unser Leben

bestimmt.“ Will heiRen: Auch derjenige,
der Verinderungen positiv gegeniiber-
steht, tut dies nicht ganz freiwillig. Er hat
lediglich gelernt, dass er Verinderungen
mitgestalten kann, wenn er sie annimmt.
Die Ingenics AG setzt weltweit Change-
Projekte um — vorwiegend handelt es
sich dabei um technische oder industri-
elle Verinderungen, zum Beispiel um ei-

»Gerade in Unternehmen,
die mal ganz unten waren,
ist die Veranderungsbe-
reitschaft oft am gréBten.”
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nen Fabril-Neubau. Allerdings
ist auch hier stets der Mensch
das Ziinglein an der Waage.
Klare Strukturen, Transparenz
und ein gelerntes Verhalten bei
Verdnderungen helfen laut Her-
kommer dabei, das Unterneh-
men fit fiir Verinderungen zu
machen. Ist der Prozess erst ein-
mal gelernt, liuft es auch.® Aller-
dings rdumt Ilerkommer auch ein,
dass die Haltung der Mitarbeiter
mehr mit Leidensdruck als mit
Motivation zu tun hat. ,Wenn
die Axt am Baum ist, gibt es zu-
néchst einen Schockzustand. Da
passiert gar nichts. Allmihlich
kommut der Widerstand. Und in der
Auscinandersetzung mit dem Wider-
stand entsteht Neues.“

Am besten gelingen Verinderungspro-
zesse leider dann, wenn es (fast) schon
zu spit ist. Herkommer: ,Gerade in Un-
ternehmen, die mal ganz unten waren,
ist die Verinderungsbereitschaft oft am
grofiten. Denn die Mitarbeiter haben
erstens gelernt, dass die Verinderung
ihnen den Arbeitsplatz gerettet hat. Und
sie wissen zweitens, dass Erfolg keine
EinbahnstraBe ist und dass sie etwas tun
miuissen, um nicht wieder in eine solche
Situation zu kommen.

Weil Mitarbeiter nicht gleich Mitarbeiter
ist, kommt es stark darauf an, mogliche
Gruppen innerhalb der Belegschaft
zu analysieren, um Reaktio-

nen richtig einschiitzen und

aus ihnen lernen zu konnen.

In der Wochenzeitung ,DIE

ZEIT* hat jiingst ein Unternch-
mensberater versucht, Mitarbeiter

in unterschiedliche Typen zu unter-
teilen. Demnach gibt es in Verinde-
rungsprozessen

 offene Gegner (schr einfach aus-
zumachen)

» heimliche Gegner (auch Un-
tergrundkidmpfer genannt. Sie
sind gefihrlich, weil man sie
schlecht ausmachen kann und

sie groffen Einfluss haben kon-

nen)

e Skeptiker (kénnen den Pro-

zess durch ihre kritische Haltung
auch befruchten, indem sie die
richtigen Fragen stellen)

= neutral eingestellte Mitarbeiter
(die Unentschlossenen, die von Pro-
zessen meist auch nicht direkt betrof-
fen sind)

* abwartend zustimmende Mitarbei-
ter und

= aktive Befiirworter (unabdingbar fiir
den Prozess — sie treiben die Truppe an)
Damit Mitarbeiter grundsitzlich positiv
auf Verdnderungen reagieren, miissen
Unternehmen und hier ganz beson-
ders die Fahrungskrifte ein paar Re-
geln einhalten. Laut Klaus Doppler
und Christoph Lauterburg, die in ih-
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Superior Clamping and Gripping

rem Buch ,Change Management“ vier
Grundsitze aufgestellt haben, soll-

te man folgendes bedenken:
* Es gibt keine Verdanderungen
ohne Widerstand: Verinderun-
gen fithren zu Unmut — das ist nor-
mal. Sorge bereiten sollte es Fithrungs-
kriften eher, wenn das Team gar keine
Abwehr zeigt. Das wire ndmlich ein
Zeichen daftir, dass die Mannschaft gar
nicht erst an die Umsetzung der Verin-

derungsmafinahme glaubt.

* Widerstand enthalt immer eine
verschliisselte Botschaft: In den
meisten Fillen sind Verinderungen not-
wendig und sinnvoll. Die Bedenken, Be-
fiirchtungen oder Angste haben meist
gar nichts mit den Anderungen an
sich zu tun — sondern liegen im
emotionalen Bereich. Es lohnt
sich, genau hinzusehen und zu
verstehen, warum Mitarbeiter sol-

che negativen Gefiihle entwickeln.

SCHUNK e *
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Ein starkes Team
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die Nr. 1. Wir wissen, wie man prazise greift und sicher
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Tag fiir den Erfolg unserer Kunden - mit Pioniergeist
und Kompetenz, mit Zuverldssigkeit und Leidenschaft.
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¢ Nichtbeachtung von Widerstand
fihrt zu Blockaden: Das Manage-
ment sollte priifen, ob die Vorausset-
zungen fiir den Verdnderungsprozess
wirklich gegeben sind. Denn ein ver-
stirkter Druck ihrerseits fithrt nur zu
einem verstitkten Gegendruck ihrer
Mitarbeiter.

* Mit dem Widerstand,
nicht gegen ihn gehen:
Fithrungskriifte sollten
die Widerstinde kanalij-
sieren — den Mitarbeitern
also  Raum geben, ihre
negativen Gefiihle auszu-
sprechen und so den Druck
wegnehmen. Dazu miissen :
sich Chefs Zeit fiir die Kom- ™ m
munikation mit ihrem Team “
nehmen und die Mitarbeiter in

die Anderungsprozesse einheziehen.

Diese aktive Beteiligung der Mitarbeiter

an Verinderungsprozessen hat schr viel

mit Kommunikation zu tun. Die Kom-
munikationstrainerin Ursula Hesselmann,

die seit Jahrzehnten im stiddeutschen
Mittelstand Change-Prozesse begleitet,
bemingelt in diesem Zusammenhang,
dass es an den Punkten ,Ehrlichkeit* und
,Offenheit® seitens der Unternehmens-
fuhrung oft hapert. ,Man muss als Arbeit-
geber offen zugeben, dass Verinderun-

gen fiir die Belegschaft auch schmerzhafi

sein kdnnen, Nur dann kann man glaub-

haft versichern, dass diese Anderungen
notwendig sind.“ Die viel beschworene
Transparenz fithrt auch sie ins Feld, sie

ist laut Hesselmann der Schhissel hin zu
mehr Figenverantwortung,

Transparenz = Ziele erlautern
Bei Transparenz klingeln aber meist die
Ohren insbesondere von Mittelstind-

Unternehmen kénnen
also auch dann Vertrauen
schaffen, wenn sie ihr
Zahlenwerk hiiten wie eir
Schatz. Vorausgesetzt, sie
behandeln ihre Mitarbeite
nicht wie Werkzeuge, son-
dern wie Menschen.
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lern, die nicht gemne ihre Umsatz-, Er-
gebnis- oder Kennzahlen verdffentlichen
wollen. Mit Verweis auf die Verschwie-
genheit an diesem Punkt ist laut Hessel-
mann aber noch nicht erklirt, weshalb
man nicht dennoch Transparent sein
kann. . Transparenz heifSt: Ich méchte,
dass dieses Projekt so und
so abgeschlossen wird und
zu diesem und jenem Er-
gebnis fithrt, Und ich will,
dass du es so umsetzt, wie
du es fur richtig hiltst.*
Eigenverantwortung  ba-
siere auf Eigenverantwort-
lichkeit, die dem Mitar-
beiter Ubertragen  wird.
LEin Das packst du, ich
vertraue dir' ist an der Stelle

mehr Wert als das Preisgeben von
Ergebniszahlen.® Unternechmen kén-
nen also auch dann Vertrauen schaffen,
wenn sie ihr Zahlenwerk hiiten wie ein
Schatz. Vorausgesetzt, sie behandeln
ihre Mitarbeiter nicht wie Werkzeuge,
sondern wie Menschen.

Kein Unterschied

Weil dem so ist, gibt es auch keine
grofien Unterschiede bei Verinde-
rungsprozessen in groffen und klei-
nen Unternehmen oder bei Konzernen
und Familienunternehmen. Mensch ist
Mensch, heidt es vonseiten der Berater.
Wer denkt, Dax-Unternehmen hitten
hier weniger Probleme, weil die Trans-
parenz aufgrund der Verodffentlichungs-
pflichten nach dem Wertpapierhandels-
gesetz ohnehin gegeben ist, liegt laut
Oliver Herkommer vollig falsch. Pro-
zesse und Swoukturen sind an dieser
Stelle in groffen Konzernen meist besser
aufgestellt als bei kleinen Unternehmen.
Unterm Strich kommt es aber immer auf
die Personlichkeit der Fihrungskraft
an — unabhingig von den Strukturen.
Motivartion ist also Sache der Fithrungs-
kraft und nicht eine Frage der Unterneh-
mensgrofe oder -strukrur.®

An einer Stelle jedoch unterscheiden
sich Mittelstand und Konzern gewaltig:
Verinderungsprozesse nach einem Ge-
schiftsfihrerwechsel  innerhalb eines
Familienkonzerns schiitteln  diese Un-
ternehmen meist mehr durch, als wenn
Lnur® ein Vorstand oder Geschiftsfithrer

Lust auf
Erfolg?

Gehen Sie neue Wege

in der Kornmunikation,
optimieren Sie lhre
Prozesse und lernen Sie
vollig neue Sichtweisen auf
Ihr Unternehmen kennen.

lch berate Sie gerne!

Ursula Hesselmann
Beratung & Training
Hasenweiler 807
88263 Horgenzell
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www.ursulahesselmann.com
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gcht, der nicht Teil der Eigentiimerfami-
lie ist. Klingt kompliziert, Lisst sich aber
unter dem einfachen Begriff |, Unterneh-
mensnachfolge® zusammenfassen.

Und hier rollt eine Lawine auf die Un-

S OMEORT :
o] ternehmen zu, die von vielen Verant-
& D E S I G N wortlichen leider noch immer ignoriert

; : T wird: Das IfM hat den Bedarf an neuen

guti Office Chair iit

zeugt mit-hoch-

Unternehmensfithrern  in zwei Varian-
ten berechnet. Die erste geht von einem
konstanten, die zweite von einem wach-
senden Unternehmensbestand bis 2020
aus. Fur die erste Variante ergeben die
Schitzungen des M Bonn einen steti-
gen Anstieg der Anzahl der zur Uberga-
be anstehenden Unternehmen zwischen
2011 und 2020, und zwar von 104.000
aul 124.000. In der zweiten Variante, bei
der die bisherige Wachstumsrate des Un-
ternehmensbestandes auch fiir die Zu-
lunft zu Grunde gelegt wurde, wird das
Ubergabepotenzial noch stirker steigen
als alleine aus demografischen Griinden
zu erwarten wire, niamlich auf 131.000.
Gleichzeilig — hier kreuzen sich die zwei
Herausforderungen der Zukunft: Un-
ternehmensnachfolge und Demografie
— wird es laut IfM immer weniger Men-
schen geben, die dazu in der Lage sind,
ein Unternehmen zu fihren. Gliicklicher-
weise wird es aber immerhin genug ge-
ben. ,Das ith Gottingen hat mittels eines
eigenen Schitzverfahrens nicht nur die
Anzahl der anstehenden Unternehmens-
ibergaben, sondern auch der potenziel-
len Ubernehmer geschitzt*, heifit es dazu
in einer Mitteilung. ,Diese Schitzungen
kommen ebenfalls zu dem Frgebnis, dass
die jahrliche Zahl der Ubergaben steigen

wird. Zugleich wird die Anzahl der Uber-
nehmer sinken. Allerdings Gbersteigt die
Anzahl der potenziellen Ubernehmer
auch im Jahre 2020 noch die Anzahl der
anstechenden Ubergaben deutlich.®

Besondere Herausforderung
far Familienunternehmen
Dennoch bleibt fiir Familienunterneh-
men die Herausforderung der Nachfol-
ge eine ganz besondere. Wihrend Stif-
tungs- oder Kapitalgesellschaften wie ZF
oder Daimler zwar die Spitze auswech-
seln, in den Strukturen aber grundsiitz-
lich konstant bleiben, ist der Firmenchef
mehr als nur ein Geschiiftsfiihrer. Meist
ist er der Erfinder, Treiber, techni-
sche Leiter, Ideengeber, ,Chef*,
Vertricbsverantwortliche, Geist,
Mentor und Herz des Unter-
nehmens. Einen Nachfolger zu
finden, ist deshalb nicht nur fiir
die Familie schwierig, sondern
auch fir die Mitarbeiter, die oft ein
ganz neues Unternehmen vorfinden,
in dem sie ihre Rolle erst noch fin-
den missen.

rungen von Led Eine Variante, mit der
immer mehr Un-

ternehmerfami-

Nahtfarb ie die Integration von g

ten Firmenlogos sind jederzeit moglich.

lien  Konstanz
schaffen, ohne
die Zigel ganz




Eine Variante, mit der im-
mer mehr Unternehmerfa-
milien Konstanz schaffen,
‘ ohne die Ziigel ganz aus

‘ der Hand zu lassen, ist die
Griindung einer Stiftung.

aus der Hand zu lassen, ist die Griin-
dung einer Stiftung. Mit gutem Bei-
spiel vorangegangen sind groe Stifter
wie Krupp oder Zeppelin, aber auch
| in jungster Zeit haben Unternehmen
} wie Goldhofer gezeigt, dass eine
Stiftung auch ein guter Ar-

beitgeber sein  kann.
Jungstes Beispiel in
der Region ist die

Firma Vollmer
aus Biberach.
Nach Griin-

dung der Sieg-
linde-Vollmer-
Stiftung  erhiilt
diese nun 80
Prozent der Ge-
sellschafteranteile
der Vollmer Wer-
ke Maschinenfabrik
GmbIH. Die restlichen

20 Prozent verbleiben im Familienbe-
sitz. Mit dieser Neuregelung stellt das
Unternehmen die Weichen fir die Zu-
kunft, um langfristig die wirtschaftliche
Unabhingigkeit zu sichern, heifit es
in einer Mitteilung. Das schwibische
Technologie- und Dienstleistungsun-
ternehmen wurde 1909 von Heinrich
Vollmer gegriindet und ist heute Welt-
marktfihrer im Bereich von Schleif-
und Erodiermaschinen. Sieglinde Voll-
mer, die Tochter des Firmengriinders,
ist heute 88 Jahre alt und bereits seit
den 1960er-Jahren in der Unterneh-
mensleitung titig. Ich habe mich fiir
die Grindung der Stiftung entschieden,
damit die Vollmer Werke auch

in Zukunft im Sinne mei-

nes Vaters weilerge-
fuhrt werden kén-
nen®, sagte sie
anlisslich  der
Stiftungsgriin-
dung. Wichtig
sei ihr gewe-
sen, ,dass vor
allem die Mit-
arbeiterinnen
und Mitarbeiter
eine langfristige
und sichere Pers-
pektive in unserem
Unternchmen haben®.

lhr .Unt_e'rrieh_rhé_n. wiche _
_und stoRt an n?
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