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Wer elnen Wandel im Unter nehmen dur chsetzen
vill, muss Riickgrat und Erfahrung haben - und einen
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men herbei zufthren ist ein lang-
B \Vieriger und zéher Prozess, Denn es
dauert seine Zeit, bis 9ch neue Routinen bel
den Mitarbeitern und in der Organisation
entwickelt haben, Entsprechend ausdauernd
und erfahren mussen die (Projekt-) Verant-
wortlichen sein.

Einen kulturellen Wanddl in Unterneh-

Neue Denk- und Verhaltensmuster

Im Mittel punkt dieses Prozesses steht der
Begriff ,,Change'. Er ist ein Modewort und
wird entsprechend inflationér gebraucht. Egd,
ob Unternehmen Buros aufldsen oder mit
einem Partner fusonieren, fast jede Veran-
derung wird heute mit dem Begriff ,, Change'
belegt. Doch gerét dabel vidfach aulfer Blidk,
dass nicht jedes Veranderungsprojekt ein
Change-Projekt und nicht jeder Veradnde-
rungsprozess ein Change-Prozess ist Von
einem Change-Prozess spricht man nur,
wenn mit der Verénderung auch ein kultu-
reller Wandd in der Organisation einhergeht
- dso die Mitarbeiter (und ihre Vorgesetzten)
gewohnte Denk- und Verhatensmuster auf-
geben und neue entwickeln muissen.
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Fagt dlen Menschen fdlt es schwer, gewohnte
Denk- und Verhatensweisen aufzugeben.
Denn diese Routinen vermitteln ihnen Sicher-
heit Entsprechend schwer sind echte Change-
Projekte zu managen, bel denen esin der
Regd darum geht, dass kiinftig eine grof3e
Zahl von Mitarbeitern ein verandertes
Verhdten zeigt. Von heute auf morgen |asst
sch dieses Zid nicht erreichen. Dies gilt es
beim Planen von Change-Projekten zu be-
denken. Anderenfals werden unredistische
Ziele formuliert.

, rechniker" unterschatzen oft
die Konsequenzen

Doch Vorsicht! Auch wenn nicht jede Ver-
anderung ein Change-Prozess i, so finden
in Unternehmen doch mehr Change-Pro-
zese statt, a'sinsbesondere deren , Techni-
ke oft vermuten. Se denken vidfach: |, Wir
gestalten doch nur einen Produktionsab-
schnitt neu" - und Ubersehen, dass sich
hierdurch auch die Arbeitsablaufe und -ia-
halte der Mitarbeiter verandern. Oder sie
denken; ,Wir fuhren doch nur ein neues
CRM-Sygem ein"- und Ubersehen, dass sch

hierdurch auch die Arbeitsbeziehungen der
Mitarbeiter verandern und diese teils neue
Fahigkeiten brauchen. Entsprechend Uber-
rascht sind sie, wenn sich in der Belegscheft
plotzlich (verdeckt) Widerstand regt. Daher
sollte das Management bei V erdnderungs-
projekten, deren Auswirkungen fur die Mit-
arbeiter genau analysieren. Sonst entsteht
unverhofft eine Stimmung in der Organisa
tion, der das gesamte Projekt lahmlegt.

Scheitern oft programmiert

Manche Unternehmensfihrer agieren bei
Change-Projekten wie folgt: Sie fassen die
ndtigen (Strategischen) Basi sentscheidungen.
Dann rufen Se eine Projektgruppe ins Leben,
die deren Umsetzung in die Wege leiten soll,
und anschliefRend wenden se sich neuen
Aufgaben zu. Wenn Manager so vorgehen,
ist ein Projekt von vornherein zum Scheitern
verurteilt. Denn Mitarbeiter orientieren ihr
Verhdten an dem der oberen Fihrungs-
kréfte. Nur wenn von ihnen immer wieder
das Signd ausgeht ,,An der Veranderung
fuhrt kein Weg vorbei", lasst sch die fir
einen Kulturwandel nétige Veranderungs-
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energie erzeugen und bewahren. Unterneh-
mensfahrer missen deshalb in Change-
Projekten Présenz zeigen und nachdrticklich
fur die Verdnderung werben.

Bei jeder Veranderung gibt es
auch , Verlierer"

Das ist inzwischen den meisten Top-Mana
gern klar. Eines machen sch vide aber nicht
ausreichend bewusst, némlich dass es bei
Change-Prozessen stets auch Verlierer gibt
- oder zumindest Personen(-gruppen), die
sich als solche empfinden. Unternehmen
neigen dazu, Verdnderungsvorhaben in ein
rosarotes Licht zu tauchen — so a's gébe es
ba ihnen nur Gewinner. Entsprechend wer-
den die Vorhaben den Mitarbeitern prasen-
tiert. Doch die Mitarbaiter sind nicht dumm,
Se wissen; Wenn in einer Organisation die
Strukturen, Abldufe und Arbeitsbeziehungen
verandert werden, dann werden auch die
Aufgaben neu verteilt, des Weiteren die Ent-
scheidungs- und Handlungsbefugnisse. So-
mit stehen auch vide gewachsene Privilegien
zur Disposition.

Entsprechend kritisch bedugen Mitarbeiter
zumeist angekiindigte Veranderungsvorha
ben. Jeder fragt sich: Welche Konsequenzen
haben diese fir mich? Entsprechend wichtig
it es, mit den Mitarbeitern offen und ehrlich
Uber die (voraussichtlichen) Konsequenzen
der Veranderungen zu sprechen. Denn sonst
bilden sich die Mitarbeiter aufgrund von

Vermutungen und Annahmen ihr Urtel - d-
leine oder in informellen Gespréchen mit
Kollegen. Und dann erscheinen ihnen die
Konsequenzen zumeist dramatischer, as
diese faktisch sind. Entsprechend reserviert
treten sie folglich dem Veranderungsvorha
ben entgegen.

Dies gilt auch ftr die Fihrungskréfte. Denn
auch se and letztlich normae Arbeitnehmer.
Deshdb ist es nicht selbstverstandlich, dass
sedievon der Unternehmensfihrung be-
schlossenen Veranderungen mittragen. Zu-
gleich ist aer ihre Unterstiitzung, wenn es
darum geht, diese umzusetzen, unerl&sdich.
Deshalb sollten die VVerantwortlichen, bevor
ge ein Change-Projekt verkiinden, versuchen,
madglicha vide Fuhrungskréfte ds Mitdraiter
ZU gewinnen - zum Beispid, indem Se diese
(und s& es nur formd) in die Entscheidung
enbinden. Oder indem Se die Fihrungskréf-
te in personlichen Gespréchen ausftinrlich
Uber die Grunde fir die Entscheidung und
deren voraussichtliche Konsequenzen, auch
fir diese selbst, informieren.

Ein weiteres Manko vider Change-Projekte
ist: Unternehmen Ubertragen die (Umset-
zungs-)Verantwortung oft jungen Mitarbei-
tern as Chance, sich zu bewéhren - getreu
dem Motto ,,Lass das mal den Miller ma-
chen. Dann kann er zeigen, was in ihm
deckt". Als Folge davon werden die Projekte
aft von Personen gemanagt, die die Auswir-
kungen bestimmter Entscheidungen und

Auf drei Abmahnungen nicht reagiert

Unentschuldigt ferngeblieben = Rauswurf rechtens

Recht & Betriebsfiihrung

Handlungen auf die Organisation nur be-
dingt einschétzen konnen, zudem von Per-
sonen, die noch ein schwaches Standing
im Unternehmen haben.

,Bereichsfirsten" als Bremser

Entsprechend schwer fdlt es ihnen, von den
»Bereichdirgen” die nétige Unterstiitzung
Zu erlangen - vor dlem, wenn diese den ehr-
geizigen Nachwuchs ds Konkurrenz emp-
finden. Die Verantwortung fr strategische
Change-Projekte sollte deshalb gestandenen
Fuhrungskréften oder erfahrenen Projekt-
managern Ubertragen werden. Und wenn
diese nicht genug free Kapazitdten haben?
Dann sollte dem ,, Youngder” zumindest eine
entsprechende Person als Coach zur Seite
gestdlt werden, mit der er saine Strategische
und taktische Marschroute austiifteln kann.
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*Dr, Georg Kraus

ist Geschaftsfuhrer der Unter-
nehmensberatung Dr. Kraus &
Partner in Bruchsal und Verfasser
des ,Handbuch Change-Management"
sowie zahlreicher Biicher zum Projekt-
management.
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ach einer Entscheidung des
Arbeitsgerichtes Kéln vom
09.02.2009, 5 Sa 926/08 kann die
hartnickige und trotz mehrfacher
Abmahnungen tiber lingere Zeit
fortgesetzte Verletzung der
Pflicht, dem Arbeitgeber eine
krankheitsbedingte Arbeitsunfi-
higkeit oder deren Verlingerung
anzuzeigen, eine fristlose Kiindi-
gung rechtfertigen. Darauf ver-
weist der Hamburger Rechtsan-
walt Stefan Engelhardt von der
Deutschen Anwalts- und Steuer-
beratervereinigung fiir die mit-
telstindische Wirtschaft (www.
mittelstand-anwaelte.de).
Insbesondere dann, wenn der
Arbeitnehmer jeweils mehrere
Tage unentschuldigt der Arbeit
fernbleibt und dadurch eine Ein-
satzplanung nahezu unmoglich
macht, sei eine solche Kiindi-
gung gerechtfertigt. Im entschie-

denen Fall war der Arbeitneh-
mer alkoholabhidngig und unter-
zog sich etwa ein Jahr lang di-
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versen stationdren Therapien.
Zwischenzeitlich war er immer
wieder fiir kiirzere Zeitriume
nicht arbeitsfihig. In mindestens

vier Fillen fehlte der Kliger meh-
rere Tage lang, ohne seinen
Arbeitgeber tiber die Fortdauer
der Arbeitsunfihigkeit bzw. eine
ermneute Arbeitsunfihigkeit zu
informieren.

Pflichtverletzung trotz
dreimaliger Abmahnung
Der Arbeitgeber sprach daraufhin
jeweils eine Abmahnung aus. Als
der Kliger nach der dritten Ab-
mahnung abermals unentschul-
digt nicht zur Arbeit erschien,
kiindigte der Arbeitgeber das
Arbeitsverhilinis fristlos.

Die daraufhin erhobene Kiin-
digungsschutzklage hatte weder
vor dem Arbeitsgericht noch vor
dem Landesarbeitsgericht Erfolg,
betont Engelhardt.

Das Landesarbeitsgericht hat
dazu ausgefithrt, dass der Arbeit-
nehmer hier hartnickig und trotz

dreimaliger Abmahnung seine
Pflicht aus § 5 Abs. 1 Satz 1 EFZG
verletzt hat, namlich seinen Ar-
beitgeber iiber seine Arbeitsunfa-
higkeit bzw. ihre Fortdauer zu
informieren. Dies stelle einen
wichtigen Grund im Sinne des
§ 626 Abs. 1 BGB dar und kénne
eine auRerordentliche Kiindigung
rechtfertigen.

Arbeitgeber miissen rechtzei-
tig iber eine krankheitsbedingte
Verhinderung des Arbeitneh-
mers und die voraussichtliche
Dauer der Abwesenheit infor-
miert werden, um Ersatz fiir den
ausgefallenen Arbeitnehmer pla-
nen zu kénnen, so Engelhardt.
Dies gilt erst recht dann, wenn
der Arbeitnehmer nach dem
Ende der attestierten Arbeitsun-
fihigkeit weiterhin tagelang un-
entschuldigt fehit.
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