Titelthema: Veranderungsmanagement

Beide Seiten im Blick haben

Nur ein Verdnderungsmanagement, das harte und weiche Faktoren beriticksichtigt,

kann erfolgreich sein
Steffen Litjen und Ralf Mielke

Egal, welche Studie herangezogen wird: Deutlich mehr als die Halfte aller strate-
gischen Verdnderungen in Unternehmen scheitern. Die Aussichten, Veranderun-
gen im Unternehmen dauerhaft umzusetzen, sind also bescheiden. Dies liegt vor
allem daran, dass die Wechselwirkungen zwischen harten (fachlichen) und wei-
chen (sozialen) Faktoren bei Verdnderungsprozessen nicht geniigend beachtet
werden. Gutes Verdanderungsmanagement tut das, wie der folgende Beitrag an-

hand interessanter Praxisbeispiele zeigt.

Wer wirkungsvoll Verdnderungen um-
setzen will, muss die Mitarbeiter dort
abholen, wo sie stehen. Dies wurde im
Zusammenhang mit Changemanage-
ment - einem Modewort der vergange-
nen Jahre - oft geschrieben und verkiin-
det. So préagte die Berticksichtigung so
genannter Soft Facts tber Jahre hinweg
immer starker das Verstandnis des Chan-
gemanagements. SchlieBlich wurde das
Management von Verdnderung sogar
mit der menschlich weichen Seite, den
Emotionen und Dynamiken, gleichge-
setzt.

Zudem ist interessant, wann sich Organi-
sationen mit der emotionalen Seite des
Verdnderungsmanagements  beschéfti-
gen. Zumeist geschieht dies erst spét in
einem Veranderungsprojekt, um die Mit-
arbeiter beispielsweise im Rahmen von
Mitarbeiterworkshops oder Roadshows
ins Boot zu holen. Dabei wird dieser Teil
dann durch abwertende Kommentare —
auch und gerade aus dem Management
— zusatzlich belastet. ,Jetzt kommt wie-
der der Psycho-Kram”, hért man dann
oft. Verdnderungsmanagement war und
ist — so verstanden - im Gesamtprojekt-
plan nur ein Meilenstein von mehreren.
Diese unmoderne Betrachtungsweise ist
mit der Grund dafir, dass bis zu 60 Pro-
zent der strategischen Verdnderungen
scheitern.
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Neben der emotionalen Seite existieren
selbstversténdlich auch fachliche Griinde
fur Veranderungen. Diese Quellen sind die
hinter der Verdnderungsabsicht stehen-
den Ziele und Konzepte (etwa im Rahmen
von Strategien, Fusionen und Restrukturie-
rungen). Dieser fachliche Teil wird in der
Regel zu Beginn eines Veranderungspro-
zesses in den Fokus genommen. Filhrungs-
krafte und Spezialisten aus der Organisa-
tion arbeiten an der Zukunftsfahigkeit der
Bank, definieren Prozesse neu, analysieren
und konzipieren Vertriebskonzepte etc.
Meist tun sie dies mit einem hohen Mal3
an Engagement und mit groBer Qualitat.
In der Bank findet also eigentlich alles
statt, was eine Verdnderung braucht:
Gute inhaltliche, konzeptionelle Arbeit
auf der einen Seite und die Einbeziehung
der Mitarbeiter auf der anderen Seite.
Die Frage ist nun, warum dennoch ein
wirklicher Wandel so selten gelingt.

Neue Pragung notwendig

Die gute fachliche Konzeption (die Hard-
ware) sowie die Steuerung sozialer Dyna-
miken (die Software) der angestrebten
Veranderung sind essenzieller Bestandteil
des Verdnderungsmanagements (siche
Abbildung 1). Man darf jedoch das eine
nicht vom anderen trennen, wie es bisher
leider zu haufig getan wird. Verénderungs-
management neu gedacht heif3t aber
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nicht nur, die rationale und die emotionale
Seite zu berticksichtigen. Besonders wich-
tig: Beide Seiten missen gleichrangig und
vor allem gleichzeitig beriicksichtigt wer-
den. Denn das eine funktioniert nur wegen
des anderen - und umgekehrt.

So fuhren eine Vernachlassigung der so-
zialen Dynamiken und die vorwiegende
Konzentration auf die Fachkonzeption in
Veranderungsprozessen haufig dazu, dass
gute Konzepte einfach absorbiert wer-
den, ohne wirkliche Durchschlagskraft zu
entfalten. Ursache daftr sind nicht er-
kannte Widerstande und nicht berticksich-
tigte Machtgefiige im Unternehmen. Das
Veranderungsvorhaben verliert so an Ak-
zeptanz und Wirkung. Demgegentiber
fiihrt eine Vernachlassigung der Fachkon-
zeption und volle Konzentration auf so-
ziale Dynamiken in der Regel dazu, dass
viele Personen beteiligt sind und (zu) viel
diskutiert wird. Auch die Gute des Kon-
zepts leidet hdufig darunter. Beides ge-
schickt unter einen Hut zu bringen, ist je-
doch nicht einfach.

Was sind soziale Dynamiken?

Soziale Dynamiken sind Prozesse, die sich
entweder interpersonell zwischen Men-
schen und Gruppen in einem Unterneh-

Was ein erfolgreiches
Veranderungsmanage-
ment braucht

» Projekte situativ analysieren und
fahren,

» gewohnte Vorgehensweisen be-
wusst infrage stellen,

» Routinen durchbrechen,

» soziale Dynamiken und Fachex-
pertise gleichsam als Erfolgsfak-
toren akzeptieren,

» externe Berater, die doppelte Ex-
pertise (fachliche und sozial-dy-
namische) haben.



men abspielen oder intrapersonell die Be-
findlichkeiten einer Person beeinflussen.
Soziale Dynamiken préagen maBgeblich
das Kommunikations- und Beziehungs-
muster einer Organisation. Sie beruhen
unter anderem auf dem Interaktionsver-
halten der Akteure, den individuellen
Motiven von Mitarbeitern und Fihrungs-
kréften sowie den (auch inoffiziellen)
Machtstrukturen des Unternehmens.

Die im Changemanagement bekannte Ver-
anderungskurve des Soziologen Kurt Le-
win gibt hier einen guten, wenn auch eher
oberflachlichen Einblick in die Entwicklung
von Dynamiken wéhrend einer Verénde-
rungsphase (sieche Abbildung 2, Seite 22).
Es ist erkennbar, dass jede Verénderung zu
einem Schock fuhrt und es in der Folge zu
Angst und damit verbundenen Widerstan-
den kommt. Will man im Rahmen einer
Verénderung diese Symptome bearbeiten,
so ist es erforderlich, in die Organisation
einzutauchen und die tieferliegenden Be-
ziehungsmuster und Machtstrukturen zu
verstehen. Nach Analyse der Muster und
des Machtgefiiges sind zielorientierte
MaBnahmen im Sinne der Verénderungs-
umsetzung leichter zu identifizieren.

Darlber hinaus ist es fur die Beeinflus-
sung von sozialen Dynamiken wichtig,
eine Einschatzung der empfundenen Ver-
anderungsnotwendigkeit und Verénde-
rungsbereitschaft vornehmen zu kénnen.
Denn ob und wie schnell Veranderungen
erfolgreich wirken und betroffene Mitar-
beiter und Fihrungskréfte die Verande-
rungen tatsichlich akzeptieren und le-
ben, hangt einerseits davon ab, wie sinn-
haft und nachvollziehbar die hinter der
Verédnderung stehende Notwendigkeit
beurteilt wird. Andererseits ist entschei-
dend, wie gut die entstehenden Dynami-
ken vorausgedacht, wie schnell sie er-
kannt und wie erfolgreich sie in den Ver-
anderungsprozess integriert wurden.
Kurzum: Je hoher die Einsicht der Mitar-
beiter und Fuhrungskréfte in die Verén-
derungsnotwendigkeit (,Wir missen uns
verdndern”) und je starker das Vertrauen
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in die Veranderungsbereitschaft (,Wir
wollen es”), desto hoher ist der tatsachli-
che Veranderungserfolg (sieche Abbil-
dung 3, Seite 23).

Dabei bedeutet eine geringe Verdnde-
rungsnotwendigkeit und/oder eine ge-
ringe Verdnderungsbereitschaft unter
den Mitarbeitern nicht etwa, dass das
Veranderungsvorhaben eingestellt wird.
Nur muss diese Situation im weiteren
Verlauf schlichtweg beriicksichtigt und
die notwendigen Interventionen ent-
sprechend angepasst werden.

Praktische Erfahrungen

Die hier aufgefilhrten anonymisierten Pra-
xisbeispiele illustrieren pointiert die gleich-
zeitige Integration von Fachkonzeption
und sozialer Dynamik in Verénderungs-
prozessen und zeigen die zuvor allgemein
dargestellten Zusammenhéange auf.

Praxisbeispiel 1:
Strategieentwicklung

In einer gréBeren Genossenschaftsbank
stand eine strategische Neupositionierung

an. Strategieentwicklung wird in dieser
Bank durchweg als Aufgabe des Top-Ma-
nagements angesehen. Durch vorab
durchgefihrte Interviews wurde deutlich,
dass die Mitarbeiter von der Notwendig-
keit einer umfassenden strategischen
Neupositionierung nicht Uberzeugt wa-
ren. In der Wahrnehmung der Mitarbeiter
war die Bank gesund, das Geschaft lief
gut. Dariiber hinaus verfigten sie Uber
kein objektives Bild des Markts sowie der
Sichtweisen der Kunden.

Eine bloBe Verkiindung der allein vom
Top-Management definierten Strategie
hatte keine nachhaltige Wirkung bei den
Mitarbeitern erzielt, weil die Neupositio-
nierung eher auf Unverstandnis gestof3en
ware. Mit hoher Wahrscheinlichkeit wére
sie in der Wahrnehmung der Mitarbeiter
eher eine Sau gewesen, die unnétiger-
weise durch’s Dorf getrieben wird.

Um diese ungewiinschte Dynamik nicht
entstehen zu lassen, wurde die Analyse-
phase im Rahmen der Strategieentwick-
lung (Fachkonzeption) durch kleinere Stra-
tegieteams vorgenommen, die aus Mitar-
beitern und Fiihrungskréften unterschiedli-

Abb. 1: Wirksamer Wandel muss zwei unterschiedliche
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cher Funktionen bestanden. Um die kor-
rekten Analysemethoden anzuwenden,
wurden die Teams von externen Experten
situativ begleitet. AnschlieBend stellten die
Analyseteams ihre Ergebnisse dem Ma-
nagement vor und jeweils ein Vertreter pro
Team wirkte auch an der darauf folgenden
eigentlichen Strategiekonzeption mit.

Um die Organisationsdynamik weiter po-
sitiv zu beeinflussen, wurden die Analyse-
ergebnisse vor den Mitarbeitern im Rah-
men einer groBeren Veranstaltung pra-
sentiert. Hier wurde die Akzeptanz durch
die Einsicht ,Das haben welche von uns
mit entwickelt” deutlich erhoht. Gleich-
zeitig entstand durch die Beschéaftigung
mit den Analyseergebnissen eine deutlich
hohere Veranderungsnotwendigkeit in
der Wahrnehmung der Mitarbeiter.

Ergebnis: Das Verdnderungsvorhaben
wurde situativ an die Bank angepasst.
Die fachliche Dimension ,Strategie”
konnte eine hohere Veranderungswir-
kung durch die frihzeitige Sensibilisie-
rung und Einbeziehung der Mitarbeiter
in die Analyse- und Konzeptionsphase
erzielen. Die Mitarbeiter (er)kannten nun
die Strategie und unterstiitzten sie aktiv.

Praxisbeispiel 2:
Prozessreorganisation

Prozessanalysen und -redesigns sind meist
stark negativ besetzte Themen. So stand
das Management des zweiten Beispielun-
ternehmens im Rahmen einer erfolgten
Fusion vor einem Dilemma. Vonseiten der
Mitarbeiter herrschte Skepsis und teil-
weise Angst, dass die anstehende Prozess-
reorganisation zu weiteren Entlassungen
fihren konnte. Der Vorstand fiirchtete
hingegen, dass eine Beteiligung der Mitar-
beiter an der Prozessanalyse zu geschon-
ten Ergebnissen filhren wirde. Als Kom-
promiss wurden die Analyse und das Re-
design komplett von externen Beratern
durchgefihrt, die jedoch die sozialen Dy-
namiken auf Mitarbeiter- und Vorstands-
ebene bericksichtigen sollten.
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Um dies zu gewahrleisten, wurden vor
dem eigentlichen Projektstart mehrere
Road-shows durchgefiihrt, in denen der
Vorstand gemeinsam mit den Beratern in
Dialog mit allen Mitarbeitern trat. Dabei
wurde die Notwendigkeit des Prozessrede-
signs erklart. Gleichzeitig bekam der Vor-
stand die Mdglichkeit, die Mitarbeiter an-
zuhdren, sodass diese sich mit ihren Sorgen
ernst genommen fihlten. Die Hauptauf-
gabe der Berater bestand in der sehr de-
taillierten Darstellung der Vorgehensweise
des Redesigns, sodass maximal mdgliche
Transparenz geschaffen werden konnte.

Ergebnis: Am Ende standen nicht nur
zwei mitarbeiterseitig initiierte Anderun-
gen, sondern vor allem eine hohe Akzep-
tanz des finalen Prozessdesigns (Fach-
konzeption). Bedeutender jedoch war
ein gestiegenes Vertrauen und gegensei-
tiges Verstandnis zwischen Vorstand und
Mitarbeitern. Dazu zwei beispielhafte
markante AuBerungen: ,Ich bin wirklich
Uberrascht, wie ernst die Mitarbeiter das
auch im Interesse des Unternehmens se-
hen. Es war gut, dass wir die Roadshows
gemacht haben und von mir aus kénnen
wir die Mitarbeiter an der einen oder an-

deren Stelle noch starker einbinden”, so
ein Vorstand. Und ein Mitarbeiter: ,Die
denken ja gar nicht nur an die Bank, son-
dern haben auch uns als Mitarbeiter im
Blick.” Insgesamt konnte die soziale Dy-
namik Uber dieses Teilprojekt (Prozessre-
design) positiv im Sinne der Verédnderung
beeinflusst werden.

Praxisbeispiel 3: Besetzung der
Fithrungsmannschaft

Das heikle Thema der Besetzung der
Flhrungspositionen wurde im Vorfeld ei-
ner Fusion umgangen, indem es Doppel-
funktionen und organisatorische Unklar-
heiten gab. Nun war - nach erfolgter Fu-
sion — der Zeitpunkt gekommen, das
Thema anzugehen.

Konfliktpotenzial bestand im Vorstand hin-
sichtlich der richtigen Methode der Aus-
wahl der Fihrungskréfte. Zum einen
wurde die Auffassung vertreten, dies im
Vorstandskreis zu entscheiden. Zum ande-
ren gab es Vertreter, die sich fUr den Einsatz
eines Assessment Centers (AC) einsetzten.
Auf den ersten Blick wurde hier eine fach-
lich-inhaltliche Diskussion gefihrt: Ist es

Abb. 2: Die Dynamiken in der Belegschaft folgen einem
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besser, eine Auswahl auf Basis der Potenzi-
albeurteilung durch Fuhrungskrafte zu
treffen oder sollte man es unabhéngiger
aufziehen und Externe mit Konzeption
und Durchfiihrung eines AC beauftragen?
Beim Blick hinter die Kulissen und der Be-
trachtung der individuellen Motive (soziale
Dynamik) wurde jedoch schnell deutlich,
dass es erst eine grundsatzliche Klarung im
Vorstand geben musste.

So wurde ein Vorstandsdialog mit dem
Ziel eingerichtet, einerseits die Anforde-
rungen an die Fihrung zu kléren und
andererseits ein Forum zu schaffen, in
dem die Vorstande offen Uber ihre Ab-
sichten, Sorgen und Historien sprechen
konnten. Nicht weiter verwunderlich
kam dabei zutage, dass ein Grund fir
die unterschiedlichen Praferenzen die
Uberlegung war, wie man ,seine” Kan-
didaten besser platzieren kénnte. Denn
die aus den unterschiedlichen Banken
stammenden Vorstande fuhlten sich ei-
nigen Fihrungskraften verpflichtet, de-
nen sie mitunter bereits vor der Fusion
Zusagen fur bestimmte Positionen ge-
geben hatten. Angst vor Gesichts- und

+
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Machtverlust der Vorstdnde war also
die Dynamik und potenzielle Gefahr fir
den Verdnderungsprozess.

Resultat des Vorstandsdialogs: Ein ge-
mischtes Verfahren, das sowohl die Un-
abhéangigkeit durch AuBenstehende be-
rucksichtigte als auch die Vorstande mit
einbezog. Daneben wurde verabredet,
dass die Vorstande mit ,ihren” Leuten im
Vorfeld sprachen und diese Uber die kon-
krete Situation offen informierten.

Ergebnis: Die Auswahl der Fiihrungskrafte
der zweiten und dritten Ebene wurde
mithilfe eines Management Audits sowie
eines AC durchgefuhrt (Fachkonzeption).
Im Vorstand gab es intensive Diskussionen
Uber die besten Kandidaten und am Ende
einvernehmliche Entscheidungen. Auf Sei-
ten der Fiihrungskréfte ist es dennoch zu
Verletzungen und Krénkungen gekom-
men. Dies war aufgrund der Vorge-
schichte nicht anders zu erwarten. Sehr
vorteilhaft erwies sich jedoch, dass sich
der Vorstand Uber den vorhergehenden
Prozess einig war und dies auch nach au-
Ben einheitlich vertrat.

Abb. 3: Die Einsicht ins ,Mussen” und der Glaube ans
.\Wollen" beeinflussen soziale Dynamiken
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Die Dynamik wurde durch den kléren-
den, extern moderierten Vorstandsdia-
log ausgesprochen positiv beeinflusst,
weil wichtige Themen und Motive ohne
Gesichtsverlust  besprochen  werden
konnten. In der Folge konnte der Vor-
stand eine klare und eindeutige Vorge-
hensweise definieren. Trotz schwieriger
Entscheidungen wurde dem Vorstand
am Ende zugute gehalten, dass er im
Prozess und der dann stattfindenden
Auswahl transparent und ehrlich auftrat
— auch wenn es vor der Fusion sicher an-
dere Hoffnungen gegeben hatte.

Wechselwirkungen bertick-
sichtigen

Die volle Wirkungskraft kénnen Verande-
rungen vor allem dann entwickeln, wenn
von Beginn an die Wechselwirkungen zwi-
schen sozialen Dynamiken und Fachkon-
zeption berticksichtigt werden. Beide Sei-
ten des Verdnderungsmanagements sind
nicht nur gleichbedeutend, sondern mus-
sen auch gleichzeitig - und nicht etwa se-
quenziell - berticksichtigt werden. Fach-
konzeption und soziale Dynamiken beein-
flussen sich eben gegenseitig — und dies
gleich mit dem Start eines Veranderungs-
prozesses. Haufig ist das Scheitern eines
Veranderungsprozesses schon in der Kon-
zeptionsphase vorbestimmt. Und zwar
nicht durch fachliche Fehler, sondern
durch die Art und Weise, wie oder durch
wen die Verénderung konzipiert wurde.

Wer Verénderungen erfolgreich umsetzen
will, muss sich von den Standardlésungen
aus der Schublade verabschieden. Denn
kein Projekt kann wie ein anderes gesteu-
ert werden. Jede Verdnderung bedarf
nicht nur eines situationsspezifisch abge-
stimmten fachlichen Konzepts, sondern
auch eines Vorgehens, dass das jeweilige
soziale Geflige berticksichtig. Dies gilt von
Anfang an, wie die Praxisbeispiele zeigen.
Die damit verbundenen Anstrengungen
lohnen sich. Die Chancen, Verédnderungen
wirkungsvoll und erfolgreich umzusetzen,
steigen schlieBlich betrachtlich. [ |
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