Veranderungsfahigkeit von Organisationen - der ent-
scheidende Wettbewerbs- und Erfolgsfaktor

Wenn man will, aber nicht kann

Die Herausforderungen des Marktes sind und bleiben vielschichtig: Veran-
derungen im Wirtschaftsumfeld, Wertewandel, Verkirzung von Produktle-
benszyklen und wachsende Komplexitat von Problemstellungen verlangen
von Firmenlenkern eine standige Neubeurteilung der Situation.

In den vergangenen Jahren ist viel geschrieben und gesagt worden tber
die Veranderungsfahigkeit als entscheidenden Wettbewerbs- und Erfolgs-
faktor fur ein Unternehmen. Verandert hat sich indes nicht viel: Ich bin
immer wieder in Unternehmen tatig, die Veranderungen zwar wollen, die-
se aber nicht aktiv und schon gar nicht pro-aktiv angehen. Es wird reagiert
statt agiert — wie eh und je. Woran liegt das?

Paradoxe oder ungiinstige Ausgangslagen

Es ist zunehmend schwieriger geworden, Veranderungsvorhaben und
Change-Prozesse so zu kommunizieren, dass sie eine positive Resonanz
auslésen und im Unternehmen Aufbruchstimmung entsteht. Das Problem
liegt nicht selten darin, dass Veranderungsvorhaben paradox erscheinen
und damit auf Unverstandnis stossen: Ein Unternehmen schreibt Rekord-
gewinne, baut aber Stellen ab oder verlagert die Produktion ins Ausland.

Zahlreiche Reorganisationsprojekte haben sich negativ ausgewirkt auf die
Bereitschaft, an den positiven Nutzen angestrebter Veranderungen zu
glauben und den Wandel auch mitzutragen. Freilich ist es nicht die Anzahl
an Projekten per se, die diese Bereitschaft geschmalert hat; vielmehr ha-
ben professionelle Gestalter von Change-Prozessen, nicht zuletzt die Be-
rater, in den vergangenen Jahren Ergebnisse versprochen, die nicht er-
reicht worden sind.

Wenn Veranderungsprojekte scheitern oder nicht zu einem optimalen Er-
gebnis fihren, kann das verschiedene Griinde haben.

e Manchmal tragen die Mitarbeiter wesentlich dazu bei, dass eine
Veranderung in falsche Bahnen gelenkt wird, scheitert oder versandet.
Solche Stérungen werden leider haufig unterschatzt.

e Viel zu oft werden Veranderungen zudem als Hauruck-Ubungen ange-
gangen, weil die Chance auf einen geordneten und sinnvollen Prozess
langst verpasst ist.

e Schliesslich glauben einzelne Flihrungskrafte, aber auch Manage-

mentberater immer noch, man kénne Systeme manipulativ zum Umbau

bewegen und neue Strukturen von oben nach unten (oder noch
schlimmer: von extern nach intern) verordnen. Dabei gilt: Verande-
rungsplane, die ignorieren, dass Unternehmen soziale Systeme sind,
stossen bei den Mitarbeitenden zwangslaufig auf Widerstand.
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Liebe Leserin, lieber Leser

Sich mit Wandel und Veranderungen
auseinanderzusetzen ist eine zentrale
Herausforderung fiir jedes Unterneh-
men. Die Veranderungsfahigkeit ist der
Schlussel zum Erfolg geworden.

Als externe Beraterin und Projekt-
begleiterin wundere ich mich oft dar-
Uber, dass Fuhrungskrafte und Mitar-
beiter Problemfelder im Unternehmen
nicht erkennen oder die Augen davor
verschliessen. Der Druck kann noch so
gross sein, und doch verharrt das gan-
ze System im Status quo, als sei alles
nur halb so schlimm. Nun, das Phano-
men kénnte man vielleicht mit nachfol-
gendem Beispiel erklaren: Der Frosch
springt aus dem Topf, wenn er in heis-
ses Wasser geworfen wird. Er lasst
sich aber kochen, wenn die Wasser-
temperatur im Topf nur langsam an-
steigt. Das ist ziemlich makaber, ich
weiss, aber die Metapher eignet sich
hervorragend, um die Situation der
Lageverschlechterung in kleinen
Schritten zu veranschaulichen. Aber
auch, was passiert, wenn Fiihrungs-
krafte oder gar externe Berater versu-
chen, manipulativ Verdnderungen zu
erzwingen: Sie rufen oft starke Wider-
stéande hervor. Was Uber Jahre ge-
wachsen ist, kann nicht hau ruck um-
gebaut werden. Veranderungen brau-
chen Zeit!

Gelingt es, die Betroffenen in den
Wandel zu involvieren, kdnnen auch
sehr anstrengende und weitreichende
Veranderungsprojekte durchaus Spass
machen und das Unternehmen und
seine Individuen zu einer Weiterent-
wicklung ihrer Kompetenzen bringen.
Weiterentwicklung — das ist der
Schlissel zum Erfolg.

lhre Beatrice Erb
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Die drei Erfolgsfaktoren fiir Veranderungsprozesse

Sollen Veranderungsprozesse Erfolgsgeschichten werden, missen drei Grundvoraussetzungen erflllt sein:

1. Das Management muss von der Notwendigkeit und vom Sinn einer Veranderung Uberzeugt sein und dies
auch kommunizieren.

Die Mitarbeitenden missen sich auf die Veranderungen einlassen.

3. Die Prozessgestaltung und der Beratungsansatz mussen sowohl die harten Faktoren (Organisation, Pro-
zesse, Strukturen) wie auch die weichen Faktoren (Kommunikation, Angste, Wertvorstellungen) bertick-
sichtigen.

1. Ohne Unternehmensspitze geht gar nichts.

Sollen in einem Unternehmen Veranderungen initiiert werden, spielt
das Management die Schlusselrolle. Veranderungen haftet etwas
Bedrohliches an (das Bekannte wird aufgegeben zugunsten von et-
was vorerst Unbekanntem). Change-Projekte 16sen oft existenzielle
Angste aus. Einflussreiche Figuren — Menschen, die die personliche
Starke und hierarchische Position besitzen, um im Vorhaben glaub-
wirdig eine Vorreiterrolle zu spielen — sind daher das A und O flr
einen Veranderungsprozess, der nachhaltig gelingen soll. Dem Ma-
nagement und dessen Prasenz (oder Abstinenz) kommt héchste Be-
deutung und Symbolkraft zu. Die Verantwortung fir den Wandel kann
und darf nicht delegiert werden.

Transformationsprozesse finden in der Regel im kreativen Spannungsfeld vom Heute zum Morgen statt. Damit
sie erfolgreich sein kdnnen, missen sich die Beteiligten mit dem Vorhaben identifizieren: Ohne Commitment
kdnnen keine neuen Ziele erreicht werden. Nachhaltige Veranderungsarbeit kann zudem nur stattfinden in
einem Klima von Offenheit, Vertrauen und Transparenz. Dies wiederum hangt in hohem Mass davon ab, ob
die FUhrungskrafte bereit und auch fahig sind, den angestrebten Veranderungsprozess so zu kommunizieren,
dass alle Beteiligten das Gefiihl haben, es werde mit offenen Karten gespielt. Drittens muss die Geschéaftslei-
tung — so unterschiedlich dieses Gremium auch sein mag — dafur sorgen, dass auf jegliche Art von Manipulati-
on verzichtet wird, dass Entscheide im Sinn des laufenden Veranderungsprozesses, also zugunsten von Quali-
tat, Nachhaltigkeit und Sozialvertraglichkeit und nicht zwecks Machterhalt und -mehrung gefallt werden. (Fiir
einen Manager kann das heissen, dass im Strategien-Entwicklungsprozess ein neues Bild der Unternehmens-
zukunft entsteht, das von ihm das Uberdenken seiner persénlichen Ziele verlangt. Kein Wunder brechen gera-
de in dieser Phase Machtkdmpfe aus, denen mit grésster Sorgfalt begegnet werden muss. Eine Beratung, die
diesen tabu- und machtbesetzten Themen keine Beachtung schenkt, sieht sich spétestens in der Umsetzung
mit gréssten Hindernissen konfrontiert.)

Fazit: Veranderungsprozesse haben nur dann eine Chance auf Erfolg, wenn das Management
einerseits ein gemeinsames Bild des neuen Zustandes hat und sich damit identifiziert und
andererseits bereit und in der Lage ist, auch hier die Schliisselrolle zu spielen. Dann kénnen
erste Schritte eingeleitet werden.
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2. Ohne Mitarbeitende geht nichts.

Die Notwendigkeit, sich zu verandern, muss unmissverstandlich kommuniziert werden. Denn Menschen ver-
andern ihr Verhalten nur, wenn sie innerlich dazu bereit sind. Bereit werden konnen sie nur, wenn sie Sinn und
Zweck des angestrebten Wandels begreifen.

. ] Veranderungsprozesse bedingen nicht selten, dass Mitarbeitende (und vorgangig
\, \ J.‘] i das Managementteam) bereit sind, ihre Denkgewohnheiten und Routinen abzulegen
mit mir nicht! _ und offen zu werden fiir Neues. Das werden sie nur tun, wenn sie klare Richtungs-
2 \ R angaben fur den Wandel bekommen, wenn sie von der Notwendigkeit der Verande-
rung tUberzeugt sind und wenn sie glauben, dass sie mit den Veranderungen werden
o umgehen kénnen. Die grosse Herausforderung heisst hier Kommunikation. Sie muss
ﬁﬁ (und kann) zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern optimal gestaltet werden.

3. Ohne Balance von harten und weichen Faktoren geht nichts.

Veranderungsprojekte und -prozesse konnen nur dann reussieren, wenn an den harten Faktoren wie Organisa-
tion, Prozessen und Struktur unter Berlicksichtigung von weichen Faktoren wie Kommunikation, Angsten und
Wertvorstellungen gearbeitet wird.

Kaum je gehen Veranderungen ohne eine Umgestaltung der Organisation und ohne Anpassung interner Pro-
zesse vonstatten. Fir solche Neugestaltungen gibt es kein Standardrezept. Der Wunsch nach Planbarkeit,
Steuerbarkeit und Standardisierung von Veranderungsprozessen ist gross. Veranderungsprozesse nach Sche-
ma X werden aber kaum je erfolgreich sein, weil sie das Unternehmen nicht da abholen, wo es steht. Individuel-
len Anspriichen und Wesenszligen der Organisation und ihrer Menschen kann mit Standardmodellen nicht ent-
sprochen werden. Ein Unternehmen ist ein komplexes soziales System und keine simple manipulierbare Ma-
schine. Die Zukunft ist weder steuer- noch planbar und wird es auch nie sein. Auf diesen beiden Erkenntnissen
beruht der Beratungsansatz der systemischen Organisationsberatung. Anders als klassische Managementbera-
ter (die den Kunden zeigen, was sie wie tun missen) oder «reine» Organisationsentwickler (die sich vereinfacht
ausgedriickt auf Personen und Gruppen fokussieren) klinken sich Berater, die nach dem systemischen Ansatz
arbeiten, in den Veranderungsprozess mit ein. Sie grinden mit ihren Klienten eine Art Partnerschaft auf Zeit,
indem sie die Steuerung des Wandels im Zusammenwirken von Berater und Klient als «Work in Progress» ges-
talten. Das heisst, die Sachthemen des Managements und das Prozess-Know-how der Berater werden so auf-
einander abgestimmt, dass es mdglich wird, ein Unternehmen fit zu machen fiir die Zukunft, die von Menschen
wie Organisationen eine kontinuierliche Anpassung an sich laufend verandernde Umstande verlangt.

Ein erfolgreicher Beratungsprozess nach dem systemischen Ansatz beeinflusst in einer Organisation das Ver-
héltnis zu Veranderungen: Veranderungen I6sen keine Angste mehr aus und es wird nicht langer nach der Vo-
gel-Strauss-Manier taktiert. Am Ende gehdren Veranderungen generell und die Veranderungsfahigkeit eines
Unternehmens im Speziellen zum Selbstverstandnis im Geschéaftsalltag.

Zur Person & Firma INOLUTION Innovative Solution AG

Beatrice Erb, Organisationsberaterin IAP/HAP. Als Personal- und Ausbildungs-| Spezialisiert auf Lésungen, Instrumente und deren Beratung

leiterin war sie wahrend ihrer flinfzehnjahrigen Berufslaufbahn in ver- fur die Personalauswahl, -verwaltung und -entwicklung.

schiedenen Managementfunktionen tatig und eignete sich vor allem Spezial-

wissen in den Bereichen Organisations- und Kulturentwicklung, Fiihrungs- Compro+® - Die einzigartige Kompetenznavigation fiir lhr HRM
krafteentwicklung und Assessment an. Heute ist sie Inhaberin und Geschafts- | Kompetenz-Kompass® - Die integrierte Lésung fiir hr Humankapital
leiterin der B plus E Beratung plus Entwicklung GmbH, einem auf Organisa- PROSELECT - Die smarte Losung fir Ihr Bewerbermanagement

tions- und Unternehmensentwicklung spezialisierten Beratungsunternehmen.

Internet: www.inolution.com INOLUTION

B plus E ist Partnerin von Inolution Innovative Solution AG. E-Mail: info@inolution.com

HRTOPICS 1/2007 — Eine Dienstleistung der INOLUTION Innovative Solution AG, www.inolution.com Seite 3/ 3



