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Veranderungen zu fithren und zu begleiten ist eine
einmalige Erfahrung, die sich so niemals wieder-
holen wird, da jede Art von Verdnderung anderen
Voraussetzungen, anderen organisationalen Mus-
tern oder Herangehensweisen folgt.

Dieses Buch liefert eine Vielzahl von Impulsen,
um anhand unterschiedlicher Praxiserfahrungen
zu reflektieren und die Rolle als Fithrungsperson
oder als Beraterin oder Beraterin Verdnderungs-
prozessen zu hinterfragen und den Blick fiir das
eigene Handeln zu schirfen. Diese Beitrige er-
moglichen vertiefte Einsichten in Vorgehensweisen,
Gestaltungs- und Begleitungsmoglichkeitenvon
Change-Prozessen. Es beantwortet Fragen wie z. B.:
Welche Herausforderungen galt es zu meistern? Wie
sind die Beteiligten vorgegangen? Was konnte mit
diesem Vorgehen erreicht werden? Mit welchen
personlichen Fragestellungen und Entwicklungen
haben sich die Beteiligten auseinandergesetzt? Die
dargestellten Fallstudien erméglichen die Ausein-
andersetzung mit der Perspektive von Fithrung oder
Begleitung ganzer Organisationen oder Organisa-
tionseinheiten im Verdnderungsprozess und die
vertiefte Auseinandersetzung mit Gruppen oder
Fithrungspersonen, die Veranderungsprozesse initi-
ieren und pragen.

Jede reflexive Auseinandersetzung mit der Pra-
xis erfolgt aufgrund der Vorstellungen dessen, was
gute Praxis ausmacht. Jeder von uns hat diesbeziig-
lich eigene Erfahrungen, Vorstellungen und Alltags-
theorien. Die folgenden einfithrenden Impulse ba-
sieren auf ausgewéhlter wissenschaftlicher Literatur
zum Thema Change Management und Fithrung
und sollen einladen, Fallstudien aus verschiedenen
Blickwinkeln zu betrachten und die eigenen Per-
spektiven weiterzuentwickeln.

2.1 Vom Verandern und Fiihren

Es gibt wohl kaum Organisationen oder Unterneh-
men, die von sich behaupten konnen, dass sich
nichts verandert oder verdndern wird. Viele Unter-
nehmen sind aufgrund der zunehmenden Globa-
lisierung, technologischen Entwicklungen oder der
verdanderten Marktanforderungen gefordert, sich
neu auszurichten. Unternehmen, die heute erfolg-
reich am Markt sind, kénnen sich nicht mehr darauf

verlassen, das auch morgen zu sein. Es braucht eine
intensive Auseinandersetzung mit den verschiede-
nen Entwicklungen und Verinderungen und einen
addquaten Umgang damit. Fithrungspersonen wer-
den aufgrund 6konomischer Abhingigkeiten mit
Entwicklungen konfrontiert, die nicht einfach zu
durchschauen sind. Dramatische Umsatzeinbriiche
treten ein, weil der Euro an Kaufkraft verliert oder
weil die Turbulenzen an den internationalen Fi-
nanzmirkten Planungen unmdglich machen. Han-
deln ist gefragt und fiir Fiihrungspersonen stellen
sich die zentralen Fragen, wie sie diesen Herausfor-
derungen begegnen sollen, mit welcher Intensitat
sie eingreifen konnen und welche Wirkung sie da-
mit erzeugen. Wimmer (2009) geht zwischenzeitlich
sogar von einer ganz neuen Dimension des Change
Management aus und spricht davon, dass die glo-
balen Verdnderungen einen solchen intensiven Ein-
fluss haben, dass wir »in unserer Generationen auf
keinen vergleichbaren Priazedenzfall zuriickgreifen
konnen« (S. 4), d. h. wir haben keine Vorbilder,
nach denen wir uns ausrichten kénnen. Kurzfristig
notwendige Mafinahmen wie eine Reduktion der
Kosten durch Einsparungen im Bereich der Innova-
tion oder in anderen Bereichen helfen, um kurz-
fristige 6konomische Engpésse zu verhindern. Was
bedeutet dies aber langfristig und nachhaltig fiir die
Unternehmen? Je intensiver ein Umbau oder eine
Neuausrichtung wird, desto mehr steht auch das
bisherige Fithrungsverhalten auf dem Priifstein und
erfordert ein Umdenken, ein Neudenken und eine
Neudefinition von Fithrung.

Fithrungspersonen, die einen solchen Prozess
leiten und mitgestalten, werden haufig damit kon-
frontiert, Veranderungen auszuldsen in einer Orga-
nisation, mit deren Vision, Zielen und Kultur sie
sich identifizieren. Es geht um »ihre Organisation«
mit all den bisherigen Erfolgen und den vielen ge-
schitzten Gepflogenheiten. Die Fithrungsaufgabe
wihrend der Verdnderung wahrzunehmen, bedeu-
tet eine Organisation neu auszurichten und die
Menschen, die darin arbeiten, dafiir zu gewinnen,
ohne selbst den genauen Weg zu kennen. Es geht
darum, diese gemeinsame Reise zu verantworten
und zum Ziel zu bringen. Fithrung in Verdnde-
rungsprozessen zu iibernehmen und zu gestalten
und Dinge neu auszurichten heiflt auch, »das Bis-
herige aufgeben« und andere Verhaltensweisen ein-
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zufordern oder neue Strukturen und Prozesse ein-
zufiihren und umzusetzen. Die Auseinandersetzung
mit diesen Fragen bewirkt auch Widerstand und
nicht alle Mitarbeitenden lassen sich dafiir »ge-
winnen«. Die erfolgreiche Realisierung eines Ver-
anderungsvorhabens ist jedoch nur moglich, wenn
zumindest viele Kolleginnen und Kollegen mit-
machen, die Idee tragen und das Neue aufgreifen
und umsetzen. Anderenfalls endet die strategisch
gute Idee, z. B. Synergien durch den Zusammen-
schluss dhnlicher Organisationen zu nutzen, in er-
hohten Kosten, nicht eingetroffenen Marktvorteilen
und einer erhohten Unzufriedenheit.

Die herausfordernde Fithrungsaufgabe liegt dar-
in, sich gezielt mit der Ist-Situation auseinanderzu-
setzen und zu erkennen, wann und warum es in der
bisherigen Form so nicht weitergehen kann. Aufbau-
end auf die strategischen Auseinandersetzungen
und Fithrungsentscheidungen muss ein attraktives
Zukunftsbild entstehen, das »ausreichend Vertrauen
schafft, um die aulergewohnlichen Anstrengungen
im Zuge des Transformationsprozesses auf sich zu
nehmen« (Wimmer, 2009, S. 7). Und schliefSlich ist
konkretes Handeln in der Implementierungsphase
eines Change-Prozesses — vor allem auf der Ebene
der Fithrungspersonen - erforderlich.

Diesen beschriebenen Pfad zu gestalten, ist eine
herausfordernde Fiihrungsaufgabe! Eine triviale
Zusammenfassung lautet: Die Fithrungspersonen
im Verdnderungsprozess sind gefordert, etwas zu
verandern, das ihnen héufig lieb und teuer ist, und
wissen dabei nicht genau, wie sie das angehen sollen
und welche Unwigbarkeiten das mit sich bringen
wird! Dabei sind sie personlich stark gefordert und
werden mit Widerstinden konfrontiert. Sie brau-
chen einen langen Atem, damit der Change-Prozess
nachhaltig erfolgreich gelingt!

22 Organisationsentwicklung -
Business Reengineering

und Change Management

Die Veranderung von Organisationen ist in der heu-
tigen Wissensgesellschaft mehr als je zuvor abhingig
vom nutzbaren Wissen und der Expertise der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter. Seit den spiten
1950er-Jahren gilt als eine Moglichkeit, Verdnderun-

gen in Organisationen zu gestalten, die Organisa-
tionsentwicklung (zur Geschichte der Organisations-
entwicklung Warner Burke & Bradford, 2005).
Unter Organisationsentwicklung (OE) wird ein
geplanter Veranderungsprozess verstanden, der
auf allen Ebenen der Organisation ansetzt: der Mit-
arbeitenden, der Gruppen und der Zusammenar-
beit zwischen verschiedenen Gruppen im Unter-
nehmen, der Gesamtorganisation etc.
Beckhard (1969) bezeichnete als einer der ersten
OE als eine Anstrengung, die
== geplant,
== organisationsweit,
== von der Fithrung aus gemanagt zum Zwecke
der
== Verbesserung der Effektivitit und Gesundheit
der Unternehmen durch
== eine geplante Intervention unter Einbezug
von verhaltenswissenschaftlichen Know-How
durchgefiihrt wird.

Als wissenschaftliche Grundlage der Modellvorstel-
lungen der OE dienen in erster Linie Modellvor-
stellungen der Sozialpsychologie, der Verhaltens-
wissenschaften und der Systemtheorie. Frithe Ver-
treter waren beispielsweise Lewin, Lippitt, Maslow,
McGregor oder Argyris. Organisationsentwicklung
ist wertbasiert und baut meistens auf den folgenden
humanistischen Grundhaltungen auf: Ziele der Or-
ganisation und der Mitarbeitenden werden auf-
einander abgestimmt, Offenheit und Ehrlichkeit in
Beziehungen wird unterstiitzt, es wird eine Mog-
lichkeit fiir alle Organisationsmitglieder geschaffen,
personlich zu lernen und sich zu entwickeln, die
Machtdistanz zwischen den Mitarbeitenden ver-
schiedener hierarchischer Ebenen wird minimiert,
Betroffene des Change-Prozesses werden in die
Erarbeitung und Umsetzung des Verdnderungs-
prozesses integriert, »Betroffene werden zu Betei-
ligten« etc.

Typische Inhalte der Organisationsentwick-
lung sind Vision, Leitbild, Strategie, Struktur, Ent-
lohnungssysteme, Policies, Abldufe, Fiihrung und
Fithrungsverhalten sowie vor allem die Verdnde-
rung der Organisationskultur. Organisationsent-
wicklung ist ein Prozess, der die Verdnderung in
den Inhaltsbereichen iiber verschiedene Phasen
und Stufen einfithrt. Obwohl die Organisationsent-
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wicklung als geplanter Prozess gilt, wird in der OF
héufig auf die Reaktionen dieser geplanten Stufen
aufgebaut, d. h. Beraterinnen und Berater von OE-
Prozessen helfen den Fithrungspersonen, die uner-
warteten Konsequenzen der geplanten Interven-
tionen zu bearbeiten (Warner Burke & Bradford,
2005).

Veranderungsprozesse werden im Sinne der
Organisationsentwicklung unter Einbezug der Be-
troffenen entwicklungsorientiert gestaltet. Im Fo-
kus steht dabei die Sinnhaftigkeit der Veranderung,
die Vision und Strategie sowie die Kommunikation
und Auseinandersetzung.

In den 1980er-Jahren haben viele Beratungs-
unternehmen ihre traditionellen Praktiken, Organi-
sationsentwicklung zu betreiben, erginzt, ginzlich
verindert und »Reengineering« oder »Business
Reengineering« angeboten. Dabei handelt es sich
um eine direktiv-autoritdre Vorgehensweise, die in
der Fachliteratur auch »Bombenwurf« genannt wird
(Hammer & Champy, 2003). Im Reengineering geht
es um eine radikale Neuausrichtung, die ohne Ein-
bezug der Betroffenen entwickelt und anschliefSend
den Mitarbeitenden zur Umsetzung vorgegeben
wird.

Kiel (2010) unterscheidet zwischen einem radi-
kalen Wandel und einem evolutioniren Wandel. Er
sieht den Anlass oder die Notwendigkeit fiir eine
Verinderung als Grundlage dafiir, in welchem Um-
fang, in welcher Dynamik, mit welcher Gestaltung
und Steuerung Wandel gefiihrt und begleitet wird.
Als Ausloser fiir den radikalen Wandel sieht er z. B.
die Insolvenzgefahr oder das Scheitern mehrerer
Veranderungsvorhaben in der Vergangenheit. Wenn
es um die die kontinuierliche Optimierung vorhan-
dener Prozesse oder die Férderung der Kultur geht,
priferiert er den evolutiondren Wandel.

Herausforderungen wie der Abbau und das
Downsizing von Unternehmen, die vielfiltigen
Mergers und Akquisitionsaktivitdten und die dra-
matischen weltweiten Veranderungen haben den
Anspruch an die Gestaltung von Verdnderungs-
prozessen teilweise verandert. Es entstanden ver-
schiedene Varianten der Gestaltung von Verande-
rungsprozessen, die sich in ihrer Philosophie, ihrer
Alltagssprache und den damit verbundenen Wert-
vorstellungen unterscheiden (ein detaillierter Ver-
gleich findet sich in Worren, Ruddle & Moore,

1999). Wahrend sich die klassische Organisations-
entwicklung an der Sprache und den Wertvorstel-
lungen des Humanismus und der Sozialpsychologie
ausrichtet, werden Sprache, Werte und normative
Ausrichtung des Change Management verstarkt in
den Werten und der Sprache von Unternehmen ver-
ankert. Das Change Management der 1980er-Jahre
orientiert sich vornehmlich an den Ergebnissen und
am Wissen von internen oder externen Experten.
Die vorherrschenden Werte sind 6konomischer
Erfolg (»the bottom-line«) und die Vorgehensweise
ist direktiv. In der klassischen Organisationsent-
wicklung geht es um die Prozessgestaltung und die
Partizipation der Betroffenen. Dominante Werthal-
tungen sind humanistisch geprigt (»the selfactuali-
zation«) und Verdnderungsmanagement erfolgt
durch Unterstiitzung und Coaching.

Ideologisch betrachtet ist jeder dieser beiden
Ansitze und Herangehensweisen als »kritisch« ein-
zustufen: Change Management im beschriebenen
Sinne fokussiert sich lediglich auf »the bottom-
line«, die 6konomischen Ergebnisse, und verliert
dabei den umfassenden Bedarf einer organisationa-
len Veranderung aus dem Blick: Menschliche Ent-
wicklung, Kreativitdt und Engagement lassen sich
nicht »reengineeren«. Organisationsentwicklung
hingegen ist im klassischen Verstdndnis ebenfalls
unvollstindig, da die »touchy-feely« Orientierung
die individuelle Entwicklung héher bewertet als die
Leistungsfihigkeit von Organisationen. Und die
meisten Unternehmen haben wirtschaftliche Inter-
essen oder miissen im Non-profit-Bereich zumin-
dest wirtschaftlich so tragfihig sein, dass sie ihre
eigene Existenz nicht gefdhrden. Es bleibt damit die
Frage offen, wie Change Management so gestaltet
werden kann, dass es gelingt, eine humanistisch
ausgerichtete Organisation zu schaffen, die sozial-
verantwortlich handelt und gleichzeitig auch zu
Hochleistungen fahig ist (Eberhardt, 2010; Warner
Burke & Bradford, 2005, S. 21ff.).

Moderne und postmoderne Auseinanderset-
zungen mit dem Thema »Wie kann ein Change-
Prozess gestaltet werden?« bringen neben den
klassischen Vorgehensweisen neue Moglichkeiten
hervor. Humanistische Werte werden durch Busi-
ness-Werte ergdnzt, konstruktivistische Weltbilder
(basierend auf der Annahme, dass Menschen die
Wirklichkeit nicht erfassen sondern ein jeweils in-
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dividuelles Modell der Wirklichkeit konstruieren),
ein stirker datenbasiertes Vorgehen, beispielsweise
erginzt durch angewandte Forschung, erhoht die
Méglichkeiten der Evaluation und Uberpriifung
von Change-Management-Interventionen (Warner
Burke & Bradford, 2005, S. 31 ff.). Change Manage-
ment wird in diesem Sinne mit den Pramissen und
Methoden der Organisationsentwicklung kombi-
niert mit einer klaren Ausrichtung an 6konomischen
Fragestellungen und unter stirkerer Beriicksichti-
gung von Top-Down-Ansitzen umgesetzt.

23 Von den Moglichkeiten, einen

Change-Prozess zu gestalten

Die aktive Gestaltung eines Change-Prozesses ist
eine Intervention, sie greift in die Abldufe und das
Erleben und Verhalten in Organisationen ein. Eine
effektive Intervention ist relevant fiir die Bediirfnisse
der Organisation, basiert auf dem Wissen zwischen
den Wirkungszusammenhéngen von Interventionen
und erwarteten Ergebnissen, beinhaltet eine Ent-
wicklungs- und Transferméglichkeit fiir die Mit-
arbeitenden des Unternehmens und geschieht ver-
stindnisvoll. Eine verstindnisvolle Intervention be-
ricksichtigt die Bereitschaft des Kunden, sich auf
den Verdnderungsprozess einzulassen, die jedoch
abhingig von der Vorgeschichte und den verfiig-
baren Ressourcen ist. Eine verstdndnisvolle Inter-
vention beinhaltet auch die Verdnderungsfihigkeit
des Kunden (»Verarbeitungskapazitit«), den Kon-
text (im Unternehmen und auflerhalb) und die Fa-
higkeit und Kapazitit des Beraters bzw. der Beraterin
und Change Agents (Cummins & Worley, 2005).

Fiir die Gestaltung eines Change-Prozesses sind
verschiedene Orientierungshilfen verfiigbar.

Wenn die verbesserte Leistungsfihigkeit via
neue Verhaltensweisen erreicht werden soll, geht es
darum, die Einstellungen und Werte zu verandern
und am Verhalten anzusetzen. Wenn neue Bezie-
hungen zur Leistungsverbesserung fiithren sollen,
wird der Schwerpunkt in der Anpassung der Struk-
turen gesehen, und wenn neue Prozesse als Grund-
lage fiir die Leistungsverbesserung gelten, kommt es
auf die Anpassung der Produktionsmethoden und
der technologischen Hilfsmittel an (Brown und
Harvey, 2005).

0 2

Eine weitere Unterscheidung der Interventions-
moglichkeiten nehmen Cummins & Worley (2005)
vor, sie konkretisieren dabei auch die Ansatzpunkte
fiir die Umsetzung:
== psychologische Interventionen: Coaching,

Training, Prozessberatung, Teamentwicklung,

Konfliktl6sung, Beziehungen zwischen Grup-

pen und Abteilungen;
== technologisch-strukturelle Interventionen:

Downsizing, Effizienzsteigerung, Qualitdtsma-

nagement, Partizipation, Arbeitsgestaltung;
== Human-Resources-Management-Interventio-

nen: Performance Management, Entlohnungs-
konzepte, Diversity, Erfolgsplanung und

-messung;
== strategische Interventionen: Mergers, Verkauf

von Beteiligungen, Kulturveranderung,

Wissensmanagement, Verdnderung von Iden-

titdt und Branding, Supply-Chain-Manage-

ment.

Change Management als geplanter Prozess kann in
verschiedene Phasen eingeteilt werden.

Die sieben Basisprozesse von Glasl (2008) er-
moglichen durch eine unterschiedliche Aneinan-
derreihung oder Verkniipfung verschiedene Pha-
senabldufe.
== Diagnoseprozesse helfen dabei, die Probleme

wahrzunehmen, und kénnen via Experten,

gemeinsam mit Experten oder zwischen den

Betroffenen und als Selbstdiagnose erfolgen.
== Soll-Entwurfs-Prozesse dienen der Entwick-

lung von Visionen, Leitbildern sowie Zielen

und Programmen,
== Lernprozesse im engeren Sinne dienen der
Vermittlung und Umsetzung von Wissen
und Konnen, Verhalten kann ausprobiert
werden.
== In psychosozialen Anderungsprozessen
werden eingeschliffene Verhaltensmuster auf-
gegeben und neue Kommunikationsformen
aufgebaut sowie Erwartungen transparent
gemacht und Rollen und Beziehungen ge-
klart.

== |nformationsprozesse dienen der Vorinforma-
tion tiber Sinn und Zweck des Change-Pro-
zesses sowie iiber Zwischeninformationen und

Ergebnisse.
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== Planen und Lenken der Verdnderungspro-
zesse dient der Koordination und Abstim-
mung von Aktivitaten zeitlich, inhaltlich, finan-
ziell und sichert die Abstimmungsprozesse.

== Umsetzungsprozesse verankern durch unter-
stiitzende Strukturen und Instrumente, schaf-
fen Rahmenbedingungen und Routinen und
setzen Zeichen durch symbolische Aktionen
und Rituale.

Fir die Beratung von Change-Prozessen wurden
verschiedene Vorgehensweisen und Modellvorstel-
lungen publiziert, sie bieten eine hilfreiche Orien-
tierung (z. B. Doppler & Lauterburg, 2003; Miiller,
Nagel und Zirkler, 2006). Als einfaches und sehr
niitzliches Modell wird auf den Beratungszyklus
von Kolb und Frohman (1978) verwiesen. In ihrem
Modell vom geplanten Veranderungsprozess ist zu-
néchst der Einstieg und »Kontrakt« (die verbind-
liche miuindliche Vereinbarung) zwischen dem Be-
rater bzw. der Beraterin und dem Kundensystem
vorgesehen, es folgt die Diagnosephase, die Pla-
nungs- und Implementationsphase und schliefllich
die Evaluations- oder Bewertungsphase und die Ins-
titutionalisierung des Change-Vorhabens. Zu jedem
Zeitpunkt gibt es Feedbackschleifen und in der
Realitét erfolgt auch dieser Prozess nicht linear, son-
dern die Sequenzen tiberlappen sich.

In Abstimmung der Philosophie und des Vor-
gehens des gewéhlten Change-Prozesses ist es wich-
tig, die Rolle des Beratenden zu kliren, der den
Change-Prozess begleitet. Business Reengineering
geht von Expertenlosungen aus, die nach der Erar-
beitung der Losung implementiert werden. Die Be-
ratung von Veranderungsprozessen folgt in diesem
Sinne der Logik einer » Arzt-Patienten-Beziehung«.
Der Berater diagnostiziert das Problem und erarbei-
tet eine Losung hierfir. Anschlieflend wird diese
dem Kunden zur Einfithrung und Umsetzung tiber-
geben und die Mitarbeitenden haben die erarbeite-
ten Losungen zu akzeptieren. Change Management
als eine Weiterentwicklung der klassischen Organi-
sationsentwicklung basiert auf systemtheoretischen
und humanistischen Grundannahmen. Der Kunde
bzw. das Klientensystem hat nach dieser Vorstellung
eine Fragestellung oder ein Problem und behélt im
Laufe der Beratung auch die Verantwortung hierfiir.
Im Beratungsprozess wird Unterstiitzung geboten,

die Fragestellung konkreter zu fassen, anders zu be-
trachten, neu zu interpretieren und zu verstehen.
Mit einem vertieften Problembewusstsein werden
von den Betroffenen und Beteiligten neue Losungen
- unter Begleitung eines Prozessbegleiters bzw.
einer Prozessbegleiterin - erarbeitet. Edgar Schein
hat in vielfdltigen Publikationen diese Grundan-
nahmen der Losungsorientierung und Prozessbera-
tung beschrieben und publiziert (Schein 1987, 1999,
2003). Ihm geht es dabei um die Starkung der Selbst-
verantwortung, der Wertschitzung dessen was gut
ist und der Fokussierung auf die verfiigbaren Res-
sourcen. Die Ideen und Weiterentwicklungen der
Prozessberatung sind ausfiihrlich beschrieben bei
Lambrechts, Grieten, Bouwen & Corthouts (2009).

Was macht einen
Change-Prozess erfolgreich?

24

Verdnderungsprozesse in Organisation einzufithren
ist ein langwieriger und oftmals schwieriger Pro-
zess, der geniigend Ausdauer und eine Zusammen-
arbeit zwischen unterschiedlichen Abteilungen er-
fordert.

Das Center for Applied Research CFAR (2000)
hat eine Zusammenstellung einer Vielzahl von
Griinden fiir das Misslingen von Change-Prozessen,
Fehler, die im Change-Prozess begannen werden,
und schlieSlich die 10 Erfolgsfaktoren von Beckhard
(1969) fur ein erfolgreiches Change Management
aufbereitet und zusammengestellt.

1. Es gibt geniigend Handlungsdruck (intern
oder extern) fiir den Change.

2. Einige strategische Personen sind betroffen
oder verletzt.

3. Einige strategische Personen sind bereit, eine
echte Diagnose des Problems vorzunehmen.

4. Der Prozess wird gefithrt (Berater, Schliissel-
personen, neue Linienverantwortliche).

5. Es gibt eine gemeinsame Problemidentifika-
tion zwischen Fithrungspersonen und Mit-
arbeitenden.

6. Es gibt eine Bereitschaft, ein Risiko einzugehen
und neue Formen der Beziehung auszupro-
bieren.

7. Es gibt eine realistische und langfristige Per-
spektive.
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8. Es gibt eine Bereitschaft, die Ausgangssituation
zu analysieren und darauf aufbauend die Situa-
tion zu verandern.

9. Das System belohnt Menschen fiir die An-
strengung im Bereich der Veranderung
und Verbesserung und belohnt kurzfristige
Ergebnisse.

10. Es gibt messbare Zwischenergebnisse.

25 Herausforderungen und
Moglichkeiten des Fiihrens

eines Change-Prozesses

Als Einstieg in diesen Abschnitt werden aus der
Liste der Misserfolgsfaktoren von Change Manage-
ment (CFAR, 2000) einige der vielen Aspekte dar-
gestellt, die auf das Thema Fithrung und Change
Management fokussieren. Diese Faktoren zeigen
auf, welche Komplexitit und welch hoher Anspruch
an die Fihrung von Change-Prozessen gestellt
wird.

Die meisten Change-Prozesse scheitern an un-
realistischen Erwartungen, zum Beispiel wird von
einem Endergebnis ausgegangen schliefflich ist aber
der Prozess von zentraler Bedeutung, da Verande-
rung nicht aufhort oder endet. Von zentraler Be-
deutung ist die Unterstiitzung des Top-Manage-
ments, denn wenn die Fithrung ihre Aufmerksam-
keit nicht mehr auf den Verdnderungsprozess
richtet, wird es erfolgskritisch. Dies passiert auch
dann, wenn die unterste Fithrungsebene den Veran-
derungsprozess nicht mittragt, weil beispielsweise
ihre Fithrungsautoritét verdndert und »gefahrdet«
wird. Weitere kritische Punkte sind Konflikte zwi-
schen den Zielen von Mitarbeitenden und denen
der Organisation oder ein gewisser Widerstand
bei Fithrungskriften, auch sich selbst im Verande-
rungsprozess zu entwickeln und zu verdndern.
Change-Prozesse konnen von Fithrungspersonen
besonders effektiv verhindert werden, wenn zwi-
schen dem Verhalten des Top Managements und
den postulierten Werten und Verhaltensweisen eine
Diskrepanz entsteht. Eine solche Diskussion wird
derzeit offentlich in der Bankenbranche gefiihrt.
Obwohl wegen der Bankenkrise Stellenkiirzungen
und Einsparungen vorgenommen wurden, kam es
zu keiner nennenswerten Neuausrichtung der Ent-

lohnungs- oder Saldrsysteme fiir das Top-Manage-
ment und gerade im Anlagebereich werden weiter-
hin oder sogar vermehrt sehr hohe Boni fiir Top-
Manager bezahlt. Weitere kritische Erfolgsfaktoren
fiir Fithrungspersonen sind die Uberabhingigkeit
von internen Spezialistinnen und Spezialisten bzw.
externen Beraterinnen und Beratern.

Kotter (1996) hat sich mit seiner Publikation
»Leading Change« auf die Fehler und die Moglich-
keiten bei der Fiihrung eines Change-Prozesses kon-
zentriert. Basierend auf den acht haufigsten Fehlern
in der Fihrung von Veranderungsprozessen (die
Notwendigkeit fiir die Verdnderung wurde zu wenig
erkannt, es werden keine ausreichenden Fiithrungs-
koalitionen geschlossen, die Bedeutung einer sinn-
stiftenden Vision wurde unterschétzt, die Vision
wurde zu wenig kommuniziert, die blockierenden
Hemmnisse wurden nicht beseitigt, es wurden keine
kurzfristigen Erfolge erzielt, der Sieg wurde zu frith
ausgerufen und die Verinderung wurde nicht stark
genug in der Unternehmenskultur verankert) zeigt
er die Konsequenzen auf, die bei einem nichterfolg-
reichen Change-Prozess entstehen. Die neuen
Strategien sind nicht gut umgesetzt, Akquisitionen
fihren nicht zu den erwarteten Synergien, die
Neuausrichtung dauert zu lang und kostet zu viel,
das Downsizing liegt aufSerhalb der Kostenkontrolle
und die Qualititsprogramme erzielen nicht die er-
wiinschten Ergebnisse (Kotter, 1996).

Kotter schlégt fiir die erfolgreiche Fithrung eines
Change-Prozesses den im Folgenden kurz skizzier-
ten achtstufigen Prozess vor.

= Notwendigkeit fiir den Change-Prozess
etablieren

Eine Untersuchung des Umfeldes und Marktes und
das Aufzeigen und die Auseinandersetzung mit
Krisen oder Chancen stehen im Mittelpunkt der Pha-
se 1. Dies kann beispielsweise erreicht werden, indem
Informationen verbreitet werden, die die Schwéchen
gegeniiber der Konkurrenz aufzeigen, indem Ziele
sehr anspruchsvoll gesetzt oder offensichtliche Bei-
spiele von Verschwendung aufgezeigt werden.

= Fuhrungskoalition bilden

In der Phase 2 geht es darum, eine Gruppe zusam-
menzustellen, die gentigend Macht hat, diese Veréan-
derungen anzutreiben und diese Gruppe dabei in
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ihrer effektiven Zusammenarbeit zu unterstiitzen.
In der Umsetzung bedeutet das, dass die richtigen
Personen fiir die zukunftstrachtige Ausrichtung mit
geniigend Erfahrung und hoher Glaubwiirdigkeit
identifiziert werden, gemeinsame Ziele entwickelt
und Vertrauen aufgebaut wird.

= Vision und Strategie entwickeln

In Phase 3 wird eine Vision fiir den Change-Prozess
erarbeitet und Vorgehensweisen zur Erreichung
dieser Vision entwickelt. Umgesetzt wird diese
Phase durch eine konstruktive Zusammenarbeit im
Fithrungsteam, das sich gemeinsam auf eine er-
strebenswerte und machbare Richtung bewegt und
eine gemeinsame Vision und Strategie entwickelt
und weiterentwickelt. Eingeleitet wird dieser Pro-
zess oftmals durch Vorstellungen einer Person, die
auch Aussagen zum Nutzen und zu den Marktgege-
benheiten macht.

= Die Vision der Veranderung kommunizieren
Eine positive Kommunikation nutzt in Phase 4 jedes
sinnvolle Medium, um die Vision und das Vorhaben
zu kommunizieren. Das von den Mitarbeitenden
erwartete Verhalten wird durch das Fithrungsteam
vorgelebt. Als Kernelemente fiir die wirkungsvolle
Kommunikation gelten die Einfachheit, die Vorbild-
wirkung der Fithrungskrifte, die Medienvielfalt, die
Wiederholung von Botschaften und vor allem auch
das Sich-Zeit-Nehmen fiir Gespriche, Dialoge und
Auseinandersetzung.

= Aktivitdten der Mitarbeitenden ermdglichen
In Phase 5 geht es um die Beseitigung von Hinder-
nissen, die der Veranderung im Weg stehen, die
Anderung von Systemen oder Strukturen, die die
Vision behindern und die Ermutigung zu Ver-
haltensweisen und Aktivitaten, die die Vision und
Strategie unterstiitzen. Um die Mitarbeitenden zum
Wandel zu befihigen empfiehlt Kotter, bewusst mit
ihnen zu kommunizieren, notwendige Weiterbil-
dungen anzubieten, Informations- und HR-Systeme
auf die Vision auszurichten und Vorgesetzte, die
den Wandel blockieren, damit zu konfrontieren.

= Kurzfristige Erfolge generieren
Die Planung sichtbarer Verbesserungen der Leis-
tungen und Erfolge, die kurzfristige Verwirklichung

von Erfolgen und die Wertschitzung und Beloh-
nung der dafiir verantwortlichen Personen sind
Schwerpunkte der Phase 6. Kurzfristige Erfolge lie-
fern den Beweis dafiir, dass sich die Anstrengungen
lohnen, die Beteiligten werden in ihren Anstren-
gungen gewiirdigt und das Fihrungsteam erhalt
konkrete Riickmeldungen tiber die Wirksambkeit
der eingeleiteten Mafinahmen. Wichtig ist es hier-
bei, das Top-Management dariiber informiert zu
halten, dass der Wandel erfolgreich verlauft.

= Konsolidieren und mehr Veranderung
erzeugen

Mit einer zunehmenden Glaubwiirdigkeit besteht
die Moglichkeit fiir die Fithrung, alle Systeme, Struk-
turen und Regeln zu éndern, die nicht mit der Vision
uibereinstimmen. Es geht darum, Mitarbeitende ein-
zustellen, zu entwickeln und zu befordern, die die
Vision umsetzen kénnen und den Prozess mit neuen
Projekten, Themen und Beteiligten aufrecht zu er-
halten. Um den Change-Prozess zu konsolidieren
und voranzutreiben braucht es mehr Verdnderung
anstelle von weniger, mehr Hilfe und Unterstiitzung
(die intensive Einbindung verschiedener Personen),
eine klare Fithrung durch das Top-Management und
das Projekt-Management und Fithrung von unten.
Unnotige Abhéngigkeiten innerhalb der Organisa-
tion werden identifiziert und eliminiert.

= Den Wandel in der Kultur verankern

Um den Wandel nachhaltig zu leben, braucht es eine
Steigerung der Leistung durch kunden- und pro-
duktivitatsorientiertes Verhalten, eine verbesserte
Mitarbeiterfithrung und ein wirksames Manage-
ment. Ein transparentes Aufzeigen der Verbindung
von neuem Verhalten und Erfolg der Organisation
und die Entwicklung von Fihigkeiten und Kompe-
tenzen sind zentrale Herausforderungen der Phase
8. Um die vielféltigen Veranderungen in der Kultur
zu verankern, braucht es viele Gespriche und ge-
gebenenfalls Personalveranderungen, da manch-
mal der einzige Weg eine Kultur zu verdndern iiber
den Wechsel entscheidender Schliisselpersonen
geht. Beurteilungs- und Beforderungskriterien
miissen auf die neue Kultur ausgerichtet sein und
schlieSlich ist es notwendig, in dieser Schlussphase
die Normen und geteilte Werte zu verdndern und zu
verankern.
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2.6 Als Fiihrungsperson im

Change-Prozess liberzeugen

Die Ansatzpunkte zur Fithrung eines Change-Pro-
zesses sind anspruchsvoll und vielféltig. SchliefSlich
kommt es bei all diesen oben genannten Fithrungs-
aufgaben auf die Personlichkeit und das Verhalten
der Fiihrungskraft an.

Der Anspruch auf Fithrung kann tiber verschie-
dene Formen geltend gemacht werden. Vor allem
in einer Verdnderungssituation gentigt der formale
Anspruch auf Fithrung, z. B. aufgrund einer hierar-
chischen Stellung, nicht. Nach Weibler (2002) kann
unter Fihrung die eigene sozialakzeptierte Beein-
flussung anderer, die bei den Gefiihrten eine Ver-
haltensausrichtung oder -verdnderung bewirkt,
verstanden werden. Im Kern dieser hier ausgewhl-
ten Definition steht der Zuschreibungsprozess von
Fithrung durch die gefithrten Personen.

Kotter (1996) hat vor allem zwei Fihigkeiten
identifiziert, die eine erfolgreiche Karriere in einer
herausfordernden Situation unterstiitzen. Fiih-
rungspersonen, die lebenslang lernen, zeichnen
sich aus, indem sie die Bereitschaft mitbringen, sich
neuen Herausforderungen zu stellen sowie aufrecht
und ehrlich tiber Erfolg und Misserfolg reflektie-
ren. Ein wettbewerbsorientierter innerer Antrieb
fithrt dazu, dass die Fithrungspersonen tiber einen
guten Leistungsstandard verfiigen, den Wunsch
haben die Dinge gut zu machen und in Konkurrenz-
bzw. Wettbewerbssituationen iiber geniigend Selbst-
vertrauen verfiigen.

Die Diskussion um den geeigneten Fithrungsstil
hat sich in den letzten Jahrzehnten verlagert, vor
allem, um dem verdnderten Anspruch gerecht zu
werden, Unternehmen zu fiihren, die sich verin-
dern. Die klassischen Vorstellungen der Organisa-
tionsentwicklung setzten bei einem partizipativen
Fithrungsverstandnis an. Lange Zeit ging es um den
Ausgleich von aufgaben- und mitarbeiterbezogener
Fithrung unter der Beriicksichtigung der Fihrungs-
situation. Die klassische Organisationsentwicklung
hat hierbei den Schwerpunkt in der mitarbeiter-
orientierten Fithrungsintervention gesehen, die Mo-
dellvorstellungen des Business Reengineering haben
die aufgabenorientierte Fithrung stirker priorisiert.

In der Fithrungspsychologie wurden die verschie-
denen Fithrungsstil-Modellvorstellungen zur Balance
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von mitarbeiter- und aufgabenorientierter Fithrung
unter Berticksichtigung der Situation als transaktio-
nelle Fithrungsstile zusammengefasst. Die Fithrungs-
stilmodelle wurden speziell fiir den Anspruch der
Fithrung in der Veridnderungssituation um den Fith-
rungsstil der »transformationalen Fithrung« ergéanzt
(zu den verschiedenen Aspekten der Fithrung und
Zusammenarbeit vgl. auch Steiger & Lippmann,
2008). Die transformationale Fithrung hat die Fiih-
rung im Change Management im Fokus und geht da-
von aus, dass es mit transformationaler Fithrung
besonders gelingt, Verdnderungen zu bewirken und
herausragende Leistungen zu erzielen (Bass, 1985,
1999; Felfe, 2006; House, 1977).Im Zentrum der trans-
formationalen Fithrung steht die Aktivierung des
Selbstkonzeptes und die Einsatzbereitschaft der Mit-
arbeitenden (Shamir, House & Arthur, 1993). Héufig
wird die transformationale Fithrung mit charismati-
scher Fithrung gleichgesetzt, allerdings ist die transfor-
mationale Fithrung eher verhaltensorientiert einzu-
ordnen, sie kann unterschiedlich stark praktiziert
werden, wahrend die charismatische Fithrung im
Sinne von Max Weber nur wenigen Auserwihlten
vorbehalten ist (Felfe, 2006). In den transaktionalen
Fiithrungsstilmodellen geht es um das Erreichen sowie
die Kontrolle von Zielen und Aufgaben durch die Mit-
arbeitenden. Der Mechanismus lauft tiber faire Aus-
tauschbeziehungen. In den meisten Modellvorstel-
lungen diagnostiziert die Fithrungsperson unter spe-
zifischen Aspekten die Fithrungssituation und passt
entsprechend das Fithrungsverhalten flexibel an.
Fithrung in der Verdnderungssituation bedingt,
dass es bei allen Beteiligten eine erhohte Anstren-
gung braucht, den Alltag zu bewiltigen und gleich-
zeitig Veranderungen zu leben. Die Fithrung selbst
kann Orientierung geben, weif aber selber nicht
genau, wie die Umsetzung konkret erfolgt. Die
transformationale Fithrung erginzt diese Modell-
vorstellungen der transaktionalen Fithrung durch
die »Transformation« von Einstellungen und Wer-
ten, damit die Motivation und Leistung bei den Mit-
arbeitern steigt. Bass (1985) und in der Folge eine
Vielzahl an Autoren hat vier I's identifiziert, die die
Grundlage fiir diese Transformation bilden:
== jdealisierte Einflussnahme,
== inspirierende Motivation,
== intellektuelle Stimulierung und
== individualisierte Zuwendung.
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Die Fithrungspersonen sind sich in der transfor-
mationalen Fithrung ihrer besonderen moralischen
und fachlichen Vorbildfunktion bewusst, begeistern
mit Visionen und wecken die Hoffnung, diesen Er-
wartungen auch gerecht zu werden. Sie regen ihre
Mitarbeiter zu innovativem Denken und Handeln
an und erkennen die personlichen Bediirfnisse nach
Leistung und Entwicklung und fordern diese.

Allerdings ist Vorsicht geboten, wenn die trans-
formationale Fiithrung als einziger Fithrungsstil der
Wahl im Change-Prozess postuliert wird. House et
al. (2004, 2007) zeigen auf, dass die visiondre und
charismatische Fithrung international und uni-
versell als Idealvorstellung von Fithrung gilt. Felfe
(2006) weist hingegen in seiner Ubersicht auf die
Romantisierung dieses Fithrungsstils hin und zeigt
auch auf, dass alle Mitarbeitenden, die ihre eigenen
Werte, Eigenschaften und Verhaltensweisen als
denen der Fithrungspersonen dhnlich wahrneh-
men, auf die transformationale Fithrung ansprechen
und sie positiv beurteilen.

Im Fokus dieses transformationalen Fithrungs-
verhaltens steht die Motivation der Gefiihrten und
die Befihigung, diese auf eine Vision auszurichten,
die mit der Veranderungssituation erreicht werden
soll. In der Fithrungssituation selbst gibt es aber
Situationen oder die Zusammenarbeit mit Personen,
fiir die die Modellvorstellungen der transforma-
tionalen Fithrung nicht passen oder ankommen und
es keine »einfachen« Vorstellungen und Antworten
in der Fithrung gibt. In den Modellvorstellungen
verschiedener transaktionaler Fithrungsstile wie
z. B. der Reifegradtheorie von Hersey und Blanchard
(2001) gibt es Ansatzpunkte hierfiir. Je nach Ein-
schdtzung der Motivation und Fahigkeit der Mitar-
beitenden werden die Fithrungsinterventionen di-
rektiver oder schlagen im Extremfall sogar eine
Trennung von dem Mitarbeiter bzw. der Mitarbeite-
rin vor.

Krantz (2006) beschiftigt sich mit der Frage von
Fithrung, Verrat und Anpassung und postuliert,
dass Verrat ein essentielles Element von Fithrung im
Change-Prozess ist. Nach seiner Ansicht geht es im
Veridnderungsprozess darum, tibergeordneten Auf-
gaben und Herausforderungen, die fiir die Weiter-
entwicklung der Organisation notwendig sind, zu
bewiltigen. Das stimmt nicht immer mit den Wiin-
schen und Vorstellungen einzelner Mitarbeitender

und Fihrungspersonen tiberein und damit umzu-
gehen, kann einen Verrat am Einzelnen zu Gunsten
des Unternehmens rechtfertigen. Oder es stellt eine
Fithrungsfahigkeit im Change-Prozess dar:

» Betrayal in the service of higher purposeisinhe-
rent in organizational life and deeply linked tothe-
capacitytolead! ¢ (Krantz, 2006, S. 221)

Fihrung ist ein Zuschreibungsprozess und baut
auf einem personlichen Band wie Gegenseitigkeit,
Loyalitit und Freundschaft zwischen der Fih-
rungsperson und der gefiihrten Person auf. Wenn
unlosbare Konflikte zwischen den personlichen
Interessen und den organisatorischen Herausfor-
derungen entstehen, stehen die Fithrungsperso-
nen vor der Herausforderung, an den Einzel-
interessen » Verrat« zu begehen. Krantz (2006) zeigt
neben der Notwendigkeit dieses Vorgehens auch
die Konsequenzen fiir die Fithrungsperson auf:
Fihrungspersonen, die »Verrat« begehen - selbst
fiir einen tbergeordneten Zweck -, nehmen das
Risiko von negativen Emotionen und Abwehrver-
halten auf sich:

» They stimulate a constellation of emotions and
defensive responses that can compromise both the
capacity to work and the development of leaders
and followers alike. ¢ (Krantz, 2006, S. 227)

Und genau diese Reaktion wirkt sich wieder auf die
Zuschreibung von Fihrung aus, denn die sozialak-
zeptierte Beeinflussung anderer setzt im Normalfall
Vertrauen voraus. Schlief3lich ist es aber auch genau
dieser Teil des Vertrauens und der Zusammenar-
beit, den keiner verletzen mdchte, auch wenn es aus
tibergeordneten Griinden sinnvoll ist.

2.7  Eine kurze personliche

Reflexion

Organisationen sind erfolgreich, wenn ihre Mitar-
beitenden erfolgreich sind und sich gemeinsam fiir
die Organisation einsetzen! Es geht um vieles: um
den Menschen, seine Ziele, Ideen, die Energie die
jemand freisetzen und einbringen kann, die Begeis-
terung und das Engagement. Und es geht um den
Umgang mit Angst, Verunsicherung und Wider-
willen.
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Bei der Fithrung eines Veranderungsprozesses
geht es um den Blick fiir die Organisation und fiir
die Menschen. Wenn es gelingt, diese beiden Per-
spektiven zusammenzufithren, kann eine Entwick-
lung stattfinden. Uber den Austausch und das Ler-
nen der Mitarbeitenden lernt und verandert sich die
Organisation und die Fithrungsperson!

Im Verdnderungsprozess ist die Richtung de-
finiert, den genauen Weg kennt niemand. Es gilt,
Moglichkeiten zum Austausch zu schaffen und den
Dialog zu fithren. Die gemeinsame Gestaltung der
Zukunft erleichtert die Umsetzung. Entwicklung
braucht dabei immer Zeit und Geduld.

Flhrung im Verdnderungsprozess wahrzuneh-
men, bedeutet fiir mich, die Verantwortung
flir den Prozess, die Ergebnisse und die Men-
schen zu Gbernehmen. Und das, obwohl es
nie reibungslos verlauft!
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