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Ein paar Fragen zur Reflexion ...

... oder wie man Change am besten (nicht) managt.

Die Fahigkeit, sich als Unternehmen laufend zu dandern und sich an permanent an-
dernde Umweltbedingungen anzupassen, wird als zentraler Erfolgsfaktor betrachtet.
Ausgehend davon, dass viele Veranderungsvorhaben in der Praxis scheitern bzw. nicht
die gewiinschte Wirkung erzielen®, ist nachvollziehbar, dass Change Management ein
wesentlicher Interessensbereich von Managerinnen und Managern ist. Eine der Kern-
fragen lautet immer wieder: ,Wie ist denn nun Change am besten zu managen?“

Eine Frage, die sich nicht so leicht beantworten lasst, da die Antwort vielschichtig ist. In
diesem Beitrag wird daher auch gar nicht der Vesuch unternommen, einfache Antwor-
ten zu geben. Vielmehr werden Blitzlichter aus der Change Literatur und gangige Model-
le, wie sie oft in der Praxis zu finden sind, zum Anlass genommen, um noch mehr Fragen
zu stellen. Fragen, die helfen sollen, das grundsatzliche Herangehen an Veranderungs-
projekte und die dahinterliegenden Annahmen zu reflektieren. Zusatzlich wird ein Bezug
zu Beitragen in dieser oder vorangegangenen Ausgabe(n) der Austrian Management
Review hergestellt, da diese auf manche der Fragen vertiefend eingehen und damit viel-
leicht auch die eine oder andere Antwort liefern kdnnen; vielleicht entstehen beim
Weiterlesen aber auch noch mehr Fragen. Auch das ware in Ordnung, weil Fragen ein
Kennzeichen fir Irritation sind und damit Lernprozesse auslésen kénnen.

Was ist ,,Change*?

Change wird meist als eine geplante Veranderung in und von Organisationen definiert.
Change Management bezieht sich dann auf die gezielte Gestaltung dieses Verande-
rungsprozesses.” Viele der klassischen Change-Modelle sehen Wandel als eine Unter-
brechung bzw. eine Abweichung vom Gleichgewichtszustand. Haufig wird damit ein
drastischer Wandel, der durch duBere Faktoren hervorgerufen wird, in Verbindung ge-
bracht. Die Veranderungsnotwendigkeit ergibt sich aus einem Fehler der Organisation
sich an eine sich andernde Umwelt anzupassen. Angetrieben durch dieses Ungleich-
gewicht wird mit dem so oft zitierten Lewin’schen Ansatz ,auftauen-verandern-
einfrieren” davon ausgegangen, dass Organisationen aufgetaut und die erzielten Ver-
anderungen anschliefend wieder verfestigt werden muissen. Widerstande der Mitar-
beiterinnen die den Wandel verweigern, sind zentrales Thema dieser Modelle.?

Deckt sich diese Sicht auf Change auch mit Ihren Erfahrungen? Welche Annahmen ste-
cken denn hinter dieser Sicht auf Change? An dieser Stelle sei auf einen kritischen
Uberblick iiber unterschiedliche Change Ansitze, dahinterliegende Annahmen und da-
raus resultierende Konsequenzen flir das Management von Veranderung in der letzten
Ausgabe der Austrian Management Review (Hasenzagl & Miiller, 2013)* verwiesen.

Und wie ist das nun mit dem Widerstand, der bei vielen meist radikalen Veranderungs-
projekten eine grolle Rolle spielt? Schnell héren wir die Zuschreibung, dass Mitarbeite-
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rinnen den Change nicht mittragen wollen. Vor dem Hintergrund der Annahme, dass
Wandel etwas ,Abnormales” ist, ist die Moglichkeit der Entwicklung von Widerstanden
vielleicht gar nicht so abwegig. Geht es moglicherweise auch darum im Falle eines Schei-
terns schnell Verantwortliche zu haben? Was fiir ein dahinterliegendes Menschenbild
lasst uns annehmen, dass wir (oder zumindest eine ganz bestimmte Gruppe von Mitar-
beiterlnnen) uns nicht verandern wollen und damit nicht lernwillig und/oder -fahig sind?

Warum wird verandert?

Ausléser von Veranderungen werden haufig externen Faktoren zugeschrieben. Bei-
spielsweise verandern sich rechtliche Rahmenbedingungen oder es kommt zu Verschie-
bungen im Wettbewerbsumfeld, Bedirfnisse der Kundinnen andern sich oder neue
technologische Entwicklungen werden wahrgenommen und veranlassen dazu, einen
Change-Prozess einzuleiten. Oft sind es Krisen in unterschiedlichsten Auspragungen, die
jeweils unterschiedliche Formen des Change Management nach sich ziehen:

* Unternehmen in einer strategischen Krise bemihen sich um eine strategische Neu-
positionierung im Unternehmensumfeld. Dazu haben sie meist — erkennen sie
Friihwarnsignale rechtzeitig — auch ausreichend Zeit fiir die Durchfiihrung des
Change-Projekts.

* Sind Marktanteilsverluste, Umsatz- oder Ertragsriickgange zu erkennen, befindet
sich die Organisation in einer Erfolgskrise, die oft mit rasch umsetzbaren Kosten-
senkungs- und Umsatzsicherungsprogrammen verbunden ist.

* Eine Liquiditdtskrise ist mit hohem zeitlichen Druck verbunden und erfordert
SofortmalRnahmen zur Verbesserung der kurzfristigen Liquiditatssituation, um das
Unternehmen vor dem Zusammenbruch zu schiitzen. Solche turn-arounds werden
nicht umsonst als , Notoperationen“® bezeichnet und stellen oft eine besonders
groRe Herausforderung dar.

Die Art des Veranderungsanlasses bringt Konsequenzen in der Gestaltung des Prozes-
ses mit sich. Die Frage, welche Anlasse eine Veranderung ,braucht”, ist daher nicht
unwesentlich, wenn es um das Reflektieren des Herangehens an Change geht. Wann
werden Veranderungsprojekte angegangen? Wie viel Dringlichkeit braucht ein Wan-
delvorhaben? Wann werden welche Friihwarnsignale (nicht) erkannt und warum? Wie
wird die Umwelt und was als Anlass von Veranderungen wahrgenommen? Einige
dieser Fragen diskutieren bspw. Konlechner & Koprax in dieser Ausgabe mit einem
kritischen Blick auf Wahrnehmungsmuster und ihre Konsequenzen fiir Managemen-
tentscheidungen.

Was wird verandert?

Klassische Change-Projekte werden meist mit grofen Veranderungen in Verbindung ge-
bracht, auch wenn Wandelvorhaben ein sehr unterschiedliches Ausmal im Umfang an-
nehmen und unterschiedlichste Unternehmensbereiche ansprechen konnen. In diesem
Zusammenhang kann zwischen einem Wandel 1. und 2. Ordnung unterschieden werden.’
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Wahrend sich Wandel ,,1. Ordnung” auf kleinere Veranderungen bezieht, die meist nur
einen Teil des Unternehmens betreffen, ist ein Wandel ,2. Ordnung” ein radikaler
Change, der mit wesentlichen Anderungen verbunden ist, bspw. wenn Unternehmen
eine groRe Restrukturierung planen und ihre Strategie dabei zentral Gberdenken mus-
sen. Mit solchen MalRnahmen geht immer auch eine wesentliche Verdanderung der
Unternehmensidentitat, seiner Kultur, dahinterliegenden Annahmen einher, die es fir
die Veranderung zu bericksichtigen gilt. Fusionen und Akquisitionen sind klassische
Beispiele fiir einen Wandel 2. Ordnung. Wenn zwei oder mehrere Systeme, die jeweils
ihrer eigen-sinnigen Logik folgen, gekoppelt werden, sind das meist auch jene Falle,
die von besonders hoher Komplexitat gepragt sind.

Viele dieser Projekte werden iiber den — ,fassbaren” — Inhalt der Anderung definiert:
Restrukturierung, Strategische Neuorientierung, Business Process Reengineering,
Akquisition etc. Selten werden Komponenten wie die Kultur explizit genannt. Neben
der sachlichen Ebene, die kennzeichnet, um welches Thema es bei der Veranderung
geht — und damit auch, um welches es nicht geht — spielen aber noch weitere Ebenen
eine Rolle, die oft vernachlassigt werden: Die zeitliche Ebene, die sich bspw. darauf
bezieht, wie lange ein Projekt dauert, auch wie lange es dauern darf, ist dabei ebenso
zu beachten wie die soziale Ebene. Wer ist von der Veranderung betroffen? Wem
schaden/niitzen die MaRBnahmen? Wer kooperiert/konkurriert mit wem?® Fihrung,
Organisation, Strategie, Struktur, Kultur, Wissen, Personal, Prozesse, Zeit sind nur eini-
ge Schlagworter, die als den Veranderungsprozess beeinflussende Elemente genannt
werden konnen. Das Zusammenspiel dieser Elemente macht den Prozess so komplex
und daher schwierig zu gestalten.

Aber nicht nur das Zusammenspiel der Themenbereiche, der zeitlichen Komponente
und der involvierten Personen stellen eine Herausforderung in der Gestaltung dar, es
ist vor allem oft das scheinbar widerspriichliche Zusammenspiel dieser Bereiche:
Einerseits bleibt in radikalen Veranderungsprozessen keine Zeit fiir lange Entschei-
dungsprozesse, gleichzeitig soll Zeit fur die Analyse aufgewendet werden; einerseits
braucht es oft zentrale inhaltliche Inputs von externen Expertinnen mit Erfahrung zu
der fur die Organisation neuen Situation, andererseits I6sen oft gerade solche Inter-
ventionen massiven Systemwiderstand aus; einerseits spielt Kommunikation, Transpa-
renz und Partizipation eine zentrale Rolle in der Akzeptanz von Veranderungen, ande-
rerseits sind bspw. gerade M&A Prozesse an Vertraulichkeitsvereinbarungen geknipft,
die oft nur die Involvierung einiger weniger Personen erlaubt. Mit einer Brille aus der
Praxis zeigen Regele und Burger & Pongracz in dieser Ausgabe Managementheraus-
forderungen im Zusammenhang mit Mergers & Acquisitions auf.

Wer verandert?

Die Rolle des Managements in Veranderungsprojekten ist zentral® (siehe dazu auch
bspw. Glttel & Link in dieser Ausgabe). Fiir viele Change-Projekte wird je nach Anlass,
Umfang und Dauer oft auch auf Beratung zurlickgegriffen, die bei der Umsetzung von
Veranderungsvorhaben unterstitzt. Die Literatur unterscheidet hinsichtlich Beratungs-
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formen grob zwischen Fach- und Prozessberatung.”® Fachberatung konzentriert sich klar
auf den inhaltlichen Aspekt des Veranderungsprojekts. Beraterlnnen werden als Fach-
manner und -frauen geholt, weil sie in Bezug auf das Problemfeld eine hohere Kompe-
tenz bspw. in einem technischen (z.B. IT-Beratung), rechtlichen (z.B. Rechtsberatung),
oder finanziellen Bereich (z.B. Wirtschaftspriifung), aufweisen, als die Organisationsmit-
glieder. Oft bezieht sich die Kompetenz auch auf bestimmtes Branchenwissen oder
Erfahrung mit Prozessen, mit denen Unternehmen z.B. in Liquiditatskrisen konfrontiert
sind. In solchen Situationen spielt dann zusatzlich die zeitliche Komponente eine grolRe
Rolle. ,Eine gute Fachberatung bezieht ihre Attraktivitat vor allem daraus, dass ein sach-
liches Problem von einem — beziglich der organisationsinternen Machkonstellationen —
neutralen und externen Experten ausgegangen wird, der sich auf die Fragestellung
konzentriert und nicht die (soziale) Organisierung der Firma in Frage stellt.“*

Prozessberatung fokussiert vor allem auf die soziale Dimension des betrieblichen
Geschehens. Prozessberatung meint also nicht Fachberatung zur Verbesserung von
Geschaftsprozessen (als Inhalt des Veranderungsprojekts) sondern die soziale Ebene der
Veranderung. Durch eine Kombination von Fach- und Prozessberatung wird versucht,
sowohl die inhaltlich-sachliche als auch die prozessuale Ebene zu integrieren. Die Exper-
tise des Beraters bzw. der Beraterin wird nach einer detaillierten Analyse eingesetzt. Ver-
suche der Implementierung laufen in Form eines sozialen Prozesses ab. Sowohl-als-auch
konnen sie mit entsprechenden dahinterliegenden Grundannahmen angewandt werden.
Es geht weniger um die Frage wen, was und wie verandern, sondern mit welcher Grund-
haltung. Diesbezliglich diskutieren Hasenzagl & Miiller in dieser Ausgabe unterschiedli-
chen Grundannahmen, die hinter der Anwendung von Beratungs-Tools stehen.

Wie wird verandert?

Klassische Change Literatur stellt Checklisten und Stufenpldane in den Vordergrund.
Meist aufbauend auf dem 3-Schritt ,, auftauen-verandern-einfrieren”, geht es darum,
einmal ,ein Geflihl der Dringlichkeit zu schaffen”, ,das Erfordernis fiir den Wandel zu
erkennen” und ,zielgerichtet zu managen®”. Uber klar definierte Schritte der Verinde-
rung und gezielte Anpassung der Strukturen, die Faktoren wie Kommunikation,
Empowerment, Unterstiitzer fordern, Gegner identifizieren betonen, sollen die Veran-
derungen wieder stabilisiert und in der Kultur verankert werden.*?

Checklisten wie sie in diesen Modellen meist zur Verfligung gestellt werden, kénnen
hilfreiche Leitfaden bei der Durchfliihrung von Veranderungsprojekten sein. Diese
Ansadtze sind aber meist auch von einem ganz besonderen Verstandnis der Rolle von
Flihrungskraften gepragt, das es vor allem dann zu hinterfragen gilt, wenn es um die
Frage der Planbarkeit von Veranderungsprozessen und die Wirkung von Managemen-
tentscheidungen geht.”> Denn als komplexe soziale Systeme (re)agieren Organisatio-
nen sehr oft nicht in der vom Management intendierten Art und Weise.

Wenn ich unsere Studierenden frage, was denn ihres Erachtens nach das Wichtigste
bei Veranderungsprojekten ist, kommt immer die Antwort: Kommunikation! Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter miissen verstehen, warum der Wandel notwendig ist. Damit
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haben sie sicher Recht, Kommunikation ist ein wichtiger Ansatzpunkt fiir Change.'*
Was aber, wenn Verstandnis schaffen alleine nicht ausreicht? Was, wenn sich trotz
Verstandnis fur die Notwendigkeit der Veranderung nichts andert? Mit Fokus auf die
Rolle von Flhrung in Veranderungsprozessen und vor dem Hintergrund der Sinnstif-
tung diskutieren Guttel & Link in dieser Ausgabe Ansatzpunkte fiir die Gestaltung von
Veranderungsprozessen.

Wie nun also Change am besten begegnen?

Dieser Beitrag sollte mit ein paar Blitzlichtern aus der Change Literatur und gangigen
Modellen wie sie oft in der Praxis zu finden sind, Annahmen, die mit Wandel verbun-
den sind hinterfragen: Spiegelt die Annahme, Wandel ist die Abweichung vom Nor-
malzustand und Organisationen sind starr und missen aufgetaut werden, die Komple-
xitdt und Dynamik mit denen Organisationen permanent konfrontiert sind, wider?
Kommen Veranderungen ,tatsachlich” von auen auf Organisationen zu und geht es
darum, sich an gegebene Umweltbedingungen anzupassen oder ist die Wahrnehmung
der Unternehmensumwelt nicht vielmehr eine systeminterne Konstruktion? Machen
es nicht gerade die zeitliche und soziale Ebene so schwierig, Wandelprozesse zu
managen und warum fokussieren trotzdem die meisten VeranderungsmaRnahmen
fast ausschlieBlich auf den Inhalt der Anderung? Wiren Wandelprozesse checklisten-
artig planbar, warum scheitern dann so viele Veranderungsvorhaben?

Ausgehend davon, dass Organisationen eben nicht starr sind, sondern sich in einem
laufenden dynamischen Wandel befinden, ist eine wichtige Erganzung zu dem klassi-
schen Dreischritt , auftauen-verandern-einfrieren” das Innehalten, Muster sichtbar
machen und sich von der individuellen Betrachtungsebene zu 16sen. Widerstande sind
nicht auf einzelne Personen zuzuschreiben sondern im System zu analysieren.'” Damit
steht die Analyse von Elementen und deren Zusammenspiel im Vordergrund: Grup-
penphdanomene, Entscheidungsstrukturen, organisationskulturelle Normen und Werte
der Interaktion und Sozialisation, etc. spielen eine zentrale Rolle, wenn es um das
Verstehen von Veranderungsprozessen in Organisationen geht.™

Hinsichtlich der Gestaltung von MaRBnahmen zur Erhéhung der Akzeptanz von Veran-
derungen gilt es vor allem zwei Ebenen zu beriicksichtigen: Die Anderungsfihigkeit
und die -bereitschaft. Wahrend in Bezug auf die Veranderungsfahigkeit vor allem mit
Kommunikations- und Qualifikationsinstrumenten angesetzt werden kann, um Veran-
derungen zu gestalten, sind es bei der Anderungsbereitschaft Anreizinstrumente zur
Erhohung der Motivation sowie Organisations(entwicklungs)instrumente zum Hinter-
fragen der bestehenden Verhaltensnormen und dahinterliegenden organisationskultu-
rellen Muster. Das Zusammenspiel von Personalentwicklung und Organisationentwick-
lung ist daher ein besonders wichtiger Aspekt."”

Stellen Sie Fragen!

Wichtig ist, der Komplexitat mit Komplexitat zu begegnen, in die Analyse moglichst
umfassend beeinflussende Faktoren zu identifizieren und deren Zusammenspiel zu
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verstehen — um zu verstehen, wie eine Organisation aus was welchen Sinn macht:'® Wie
ist der Blick nach aullen gerichtet? Wann werden Veranderungsanlasse wahrgenommen
und wie werden sie interpretiert? Wann werden welche Entscheidungen Uber die Durch-
fihrung einer Veranderung getroffen? Wer wird wie in das Veranderungsprojekt invol-
viert und warum? Welches Wissen ist fiir die Durchfiihrung des Prozesses von wem wich-
tig? Diese und ahnliche Fragen kdnnen dabei helfen organisationsimmanente Muster zu
entdecken und zu verstehen, wie die Organisation tickt, um damit eine eigene Antwort
auf die Frage, wie Change am (flir das System) sinnvollsten zu managen ist, zu finden.
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