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»ANY TIME THERE IS
CHANGE, THERE IS
OPPORTUNITY:.

- Jack Welch?
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EDITORIAL

WIDERSTAND ALS
TREIBSTOFF FUR DEN

WANDEL

Auch fur Unternehmen gilt: Veranderungen mussen zu-
nachst schmerzhaft sein, denn nur so kdnnen wir einen
neuen Zustand erreichen.

Die Boxlegende Muhammad Ali soll auf die Frage eines
Journalisten, wie viel Sit-ups er machen kénne, geantwor-
tet haben:, Ich zdhle meine Sit-ups nicht. Ich fange erst an zu
zdhlen, wenn es anfdngt, weh zu tun, denn das sind die einzi-
gen, die zdhlen.” Auch fur Unternehmen gilt: Veranderun-
gen mussen zunachst schmerzhaft sein, denn nur so kon-
nen wir einen neuen Zustand erreichen. Wenn wir uns
keine Veranderungen zumuten, bleiben wir in der Kom-
fortzone stecken und riskieren, von den Entwicklungen
um uns herum Uberholt zu werden.

Dass Verdnderungsschmerz zunachst Widerstand aus
der Belegschaft hervorrufen kann, ist normal. Wider-
stand ist der Antrieb flr persénliches Wachstum, fir das
Hinterfragen des Status quo und fiir den Mut, erfolgreich
neue Wege zu beschreiten. Wenn wir Widerstand als
Motor flr Verdnderungen verstehen, kénnen wir eine
Dynamik in Gang setzen, die uns Uber uns selbst hinaus-
wachsen ldsst.

Denken Sie dartber nach: Jeder Fortschritt in der Ge-
schichte, sei es in der Wissenschaft, der Technologie oder
der Gesellschaft, wurde durch mutige Veranderungen er-
reicht. Die Herausforderungen und der Schmerz dabei
sind zwar real - aber sie bieten uns auch die Gelegenheit,
neue Ufer zu erreichen. Es ist leicht, in der Vergangenheit
zu verharren und sich an Gewohntem festzuhalten, doch
das ist kein Weg in die Zukunft. Transformation ist der
Schlissel zur Anpassungsfahigkeit und zur Schaffung
nachhaltigen Erfolgs. Sie ermoglicht es Unternehmen, fle-

xibel auf neue Gegebenheiten zu reagieren und innova-
tive Wege zu beschreiten. Ich bin Giberzeugt: Wandel ist
fur Unternehmen Uberlebenswichtig, auch, wenn er zeit-
weise schmerzhaft ist.

In diesem Fachmagazin schreibe ich Uber Transformation,
Verdnderungsschmerz und Widerstand. Ich versuche, die
grolten Transformationshirden zu identifizieren, er-
griinde, welche Rolle Kommunikation dabei spielt - und
welche Ansatze es fiir eine erfolgreiche Transformations-
planung und -umsetzung gibt. Als Forderer jeder Art von
Diversity habe ich mir dieses Mal Verstarkung mit ins
Boot geholt: Nach jedem Kapitel lasse ich vier absolute
Experten in der Welt der Transformation zu Wort kom-
men, die auf der folgenden Seite vorgestellt werden. Mei-
nungsstark geben sie ihre vielféltige Sichtweise auf das
Thema zum Besten.

Ich wiinsche Ihnen eine aufschlussreiche Lektiire - und
freue mich Gber Ruckmeldung, Einwdnde und Hinweise
lhrerseits!
Herzlichst

lhr Peter Kuhle
Interim Manager & Senior Advisor
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Andieser Stelle mochte ich mich herzlich bei meinen Gesprachspartner:innen bedanken - alles meinungsstarke Trans-
formationsexperten auf C-Level. Ihr verleiht diesem Magazin die Extranote Wrze, weil eure unterschiedlichen Mei-
nungen die Diversitat des Themas verdeutlichen — und den Leserinnen und Lesern verschiedene Blinkwinkel aufzei-
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ist Partner der Beratergruppe Neuwaldegg, systemischer
Organisationsberater und Change Manager. Er berat und
begleitet Unternehmen bei Organisationsentwicklungs-
und Veranderungsprozessen, agiler Transformation und
Fuhrungskrafteentwicklung. Als Freund des klaren Wor-
tes spricht er unangenehme Dinge offen an - und halt
Keynotes zu Transformation und Change.

Mehr Infos: www.linkedin.com/in/david-jeggle/

KLAUS PEREN

ist HR-Interim-Executive, Personalberater und Coach.
Vor seiner Selbststandigkeit hat der erfahrene HR-Mana-
ger auf Konzernlevel innovative Personalstrategien ent-
wickelt und in die Organisation getragen sowie komplexe
Personalumbauprozesse begleitet - zuletzt als Managing
Director HR & Organization bei der Techniktochter der
Deutschen Telekom.

Mehr Infos: www.360compass.de

LENA CARLOTA
STENGER

ist Grinderin von COMPANION D und COMPANION
Capital. Als Managing Director hat sie verschiedene Rol-
len inne, u. a. als CFO, COO, Unternehmensberaterin,
Investorin, Key Note Speakerin und begeisterte Netzwer-
kerin. Seit mehr als 20 Jahren ist sie Expertin flr Business
Transformation, Future Workforce, Change-Management
& Due Diligence.

Mehr Infos: www.companiond.com
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»NICHT, WEIL ES
SCHWER IST, WAGEN
WIR ES NICHT,
SONDERN WEIL WIR
ES NICHT WAGEN, IST
ES SCHWER.”

- Seneca®
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FUr 69 Prozent der befragten Manager liege das an einem
unzureichenden Change-Management.” Andere Studien
kommen zu dem Ergebnis: Die groBte Hirde bei Trans-
formationen ist der Widerstand im Wandel.® Und auch
wenn die Studien aktuell sind: Neu sind deren Erkennt-
nisse nicht. Schon vor ca. 30 Jahren schrieb John P. Kotter,
Professor fUr FUhrungsmanagement an der Harvard
Business School, einen einflussreichen Beitrag in der
Harvard Business Review, in dem er typische Transfor-
mationsfehler aufzahlte, die den Ergebnissen der hier ge-
nannten Studien sehr nahekommen.” Warum also hat sich
bisher so wenig gedndert bei diesen 70 Prozent?

Wandel widerstrebt uns

Eine Erklarung ist: Das liegt in der Natur des Menschen.
Wandel widerstrebt uns. Oder neurowissenschaftlich
ausgedriickt: Mit Veranderungen gehen oft Angste, inne-
re Konflikte und Unsicherheiten einher, die zu einer Ab-
wehrreaktion in Form von Stresshormonen in unserem
Gehirn fihren.® Dazu ein anschauliches Beispiel:

Wir haben gelernt, die Tastatur am Computer nahezu blind zu
benutzen. Die Tastenbelegung ist nicht alphabetisch, statt-
dessen haben wir im deutschsprachigen Raum die QWERT Z-
Tastatur, im englischsprachigen die QUWERT Y-Tastatur. Stellen
Sie sich nun vor, die uns wohlbekannte Tastatur wiirde durch
eine alphabetisch geordnete ABCDEF-Tastatur ersetzt. Um
sie zu benutzen, missten wir Aufwand betreiben und eine
neue Art zu tippen lernen. Unser Gehirn wiirde zundchst auf
LJAbwehr" schalten und Neurochemikalien ausschiitten, weil
es Energie sparen und in den bereits bekannten Automatis-
men bleiben méchte.?

Darum ist es bei Transformationen auch wichtig, am
Mindset der Menschen zu arbeiten. Bei den Mitarbeiten-
den - aber auch bei Fiihrungskréaften. Sonst fehlt der letz-
te Funke Mut zur Verdnderung im eigenen Unternehmen.
Das Zukunftsinstitut schreibt dazu passend:

,Es ist immer das Gleiche: Wdhrend in vollmundigen Reden
die disruptiven Geschdftsmodelle der digitalen Okonomie be-
wundert werden, reicht der Mut in der eigenen Organisation
far einen Durchbruch nicht aus.”©

Wenn sich in einer Organisation ploétzlich der wohlbe-
kannte und liebgewonnene Status quo verandert, fihlen
sich Mitarbeitende und auch manche Fihrungskrafte aus
ihrer Komfortzone gestofRen. Und das ruft zunachst Ab-

Einleitung

DIE HERAUS-
FORDERUNG
BEI TRANS-
FORMATIO-
NEN

Laut Porsche Consulting
erreichen in Deutschland
im Schnitt sieben von
zehn Transformationen
nichtihr Ziel.*




lehnung hervor. Wird das Transformationsvorhaben dann auch noch nicht
ausreichend kommuniziert und werden die Sorgen der Mitarbeitenden nicht
antizipiert, kann sich das bald in zunehmenden Krankmeldungen, einer erhéh-
ten Fluktuationsrate und Produktivitatsriickgangen bemerkbar machen. Das
bremst den Transformationsprozess aus.

Ahnliches zeigen auch meine eigenen Erfahrungswerte als Interim Manager
fur Transformation. Wenn ich in Unternehmen komme, die sich transformie-
ren mochten, erkenne ich oftmals eine hohe Veranderungsbereitschaft bei
den Verantwortlichen. Der Siegeswille, also der wichtige ,Sence of Urgency”
nach Kotter!?, ist spirbar vorhanden. Die Beteiligten sind auch bei der Pla-
nung noch sehr engagiert. Doch in der Umsetzung beobachte ich dann oft-
mals zwei Dinge:

Entweder, die Flihrungsmannschaft Oder der im Wandel obligatorische
prescht zu schnell vor - und Uberfor-  Widerstand Uberrascht die Fih-
dert damit die Mitarbeitenden. De- rungskrafte — und sie rudern zurdck.
ren Skepsis gegeniiber der MaBnah- Es entsteht ein halbgares Change-
me steigt und ist zunehmend schwe- Programm, dessen Transformation
rer zu Uberwinden. im Sand verlduft.

DAS
EISBERG-
MODELL

Beide Punkte zahlen auf die eingangs erwdhnten Studien-
ergebnisse ein, die miteinander zusammenhangen: Trans-
formationen scheitern, weil die Menschen sich gegen den
Wandel stemmen. Und das passiert in erster Linie, weil
deren Angste und Bedirfnisse nicht antizipiert werden.
Vielen ist nicht bewusst: Transformation ist kein Spazier-
gang. Sie ist ein langer, steiniger Weg mit Hirden und Un-
bekannten. Und dieser muss schon bis zum Ziel gegangen
werden - auch, wenn nicht alles gerduschlos verlauft.
Eine spannende Abenteuerreise!

Zur Veranschaulichung lasst sich das bekannte Eisberg-
Modell auf Transformationen anwenden: Nur 20 Prozent
der Transformation, die Spitze des Eisbergs, sind flir das
Management sichtbar - die Ubrigen 80 Prozent aber
nicht. Das bedeutet: Selbst, wenn Sie an der Spitze des
Eisbergs Riickenwind haben - solange die Stréomung un-
terhalb der Wasseroberflache in die entgegengesetzte
Richtung fliest, werden die 80 Prozent die treibende
Kraft sein.

Die Sorgen der Menschen in positive Energie
umwandeln

Darum lautet eine wichtige Frage: Wie gelingt es, auf die
Sorgen und Angste der Menschen einzugehen und sie in
positive Energie fir die Transformation umzuwandeln?
Ich sage es immer wieder: Widerstand ist ein positives Si-
gnal, wenn richtig damit umgegangen wird. Denn das be-
deutet: Die Menschen setzten sich mit den neuen Aufga-
ben und Zielen auseinander. Je friher sie das tun, desto
besser. So merken sie auch schnell, dass es oftmals nur
alte Gewohnheiten und hinderliche Glaubenssatze
(Mindset) sind, die sie ablegen missen, um in die neue
Umgebung hineinzuwachsen und sich in ihr wohlzufth-
len. Das erfordert Mut, lohnt sich aber und ist im Endef-
fekt gar nicht so schwer, wie es sich anfiihlt. Oder wie Se-
neca sagte: ,Nicht, weil es schwer ist, wagen wir es nicht,
sondern weil wir es nicht wagen, ist es schwer." 12

Strategie, Ziele, Malnahmen

Widerstand,
Schattenorganisationen

Mikropolitik,
Machtspiele



TRANSFORMATION

TALK

ULLI GEPPERT

Fast immer scheitern Transformationen am Faktor
Mensch, der aus zwei wesentlichen Elementen besteht:
Zumeinensind es die FUhrungskréfte, die fir den Change
verantwortlich sind und die ,Vision of Success” sowie die
Strategie zu abstrakt lassen — und nicht deutlich kommu-
nizieren, wie sich der Wandel auf die tagliche Arbeit jedes
Einzelnen auswirken wird. Zum anderen sind es die Mit-
arbeiter, die von der Transformation betroffen sind und
Angst vor Veranderung haben. Der Mensch halt von Na-
tur aus an Vertrautem und Gewohntem fest. Veranderun-
gen kénnen daher Unsicherheit und Widerstand hervor-
rufen.

Ich habe schon unzahlige Transformationsprogramme in
international agierenden Konzernen begleitet bzw. gelei-
tet — und aus dieser Erfahrung kann ich behaupten: Mit-
arbeiter verstehen die Transformation oder das Ziel der
Transformation erst, wenn sie wissen, was das konkret fir
ihren Arbeitsplatz bedeutet. Etwa 80 bis 90 Prozent der
Probleme in Veranderungsprozessen lassen sich auf die-
se menschlichen Faktoren zurtckflhren. Der Transfor-
mationserfolg steht und fallt also mit der Art und Weise,
wie die Change-Strategie entwickelt, kommuniziert und
umgesetzt wird. Letztlich kommt es darauf an, eine Kultur
des offenen Dialogs und der Zusammenarbeit zu fordern,
in der sowohl Fuhrungskrafte als auch Mitarbeiter ihre
Sichtweisen und Erfahrungen einbringen kénnen.
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GEMEINSAM BESSER MACHEN

WAS SIND DIE
GROSSTEN
HURDEN BEI
TRANSFOR-
MATIONEN?

DAVID MAX JEGGLE

Transformationen scheitern aus einer Vielzahl von Grin-
den. Dazu gehoren eine mangelnde VerknUpfung mit der
Vision und der Strategie des Unternehmens, unklar defi-
nierte Rollen und Verantwortlichkeiten, unzureichende
Ressourcen fur eine effektive Umsetzung und eine unzu-
reichende Kommunikation. Auch ein unzureichendes
Projektmanagement, das die F&dden zusammenhalt und
alle Ebenen der Transformation gut aufeinander ab-
stimmt, kann zum Scheitern beitragen.

Als systemische Organisationsberater:innen & Change-
Expert:innen schauen wir in der Transformation neben
der inhaltlichen Veranderung insbesondere auf das ,War-
um* der Verdnderung (Notwendigkeit & Dringlichkeit),
die Verantwortungstibernahme durch das Flhrungssys-
tem (insbesondere des Mittelmanagements) sowie auf
die Hintergriinde, d. h. die sozialen Dynamiken, Muster
und Kultur(en) innerhalb der Organisation und inwiefern
diese die Transformation unterstitzen oder eventuell be-
hindern. Diese Aspekte werden von Organisationen oft
unterschéatzt, dabei sind sie zentrale Erfolgsfaktoren.

FACHMAGAZIN

KLAUS PEREN

Immer ofter ist das Top-Management ein Bremsklotz fr
tiefgehenden Wandel. Transformationen haben immer
eine Auswirkung auf die Organisationkultur und das
Mindset der Menschen. Wenn das Management diese
Punkte missachtet und selbst nicht mitzieht, scheitert die
Transformation. Manager sollten erkennen, dass sie sich
selbst dndern missen und Teil des Grunds fUr den Ver-
anderungsdruck sind. Sie mUssen sich selbst infrage stel-
len und auf die neuen Themen einstellen. Das schmeckt
nicht jedem. Darum scheitern vor allem die modernen
Transformationsthemen oftmals am internen Wider-
stand der Fuhrungsteams. Und wenn CEOs das nicht er-
kennenund darauf reagieren, kommen die Veranderungs-
projekte nicht voran.

Ein weiterer Grund ist mangelndes Einbinden der Stake-
holder und der Leistungstrager in der Belegschaft. Viele
Projekte sind zu stark top-down angelegt. Wer das Pro-
jekt von Beginn an auf eine breite Basis stellt, gewinnt
auch inhaltlich eine groRere Akzeptanzbasis. Und: Zum
Teil fehlt die Gesamtsicht. Viele haben nur vereinzelte
Change-Themen innerhalb der Transformation im Blick -
und verlieren somit den Uberblick tiber das Big Picture.
Beispielsweise erkennen Verantwortliche zwar die ratio-
nale Seite, verlieren aber die emotionale Ebene aus den
Augen. Dabei sind Veranderungen immer hoch emotio-
nal. Wer das SicherheitsbedUrfnis der Mitarbeitenden
dabeiignoriert, muss sich nicht wundern, wenn die Men-
schen gegen die MafRnahmen sind.

LENA CARLOTA
STENGER

Der Grund liegt oftmals in einem Dreiklang aus Beset-
zungs- und Steuerungsthemen: Nummer 1 sind falsch be-
setzte Transformationsteams. Wir erleben immer wieder,
dass fur Transformationsprojekte nicht die Top-Leute
hineingeholt werden, sondern die zweite Garde. Der
Trugschluss dahinter: Wichtige Stakeholder, Wissenstra-
ger und Umsatztreiber sollen nicht damit belastet wer-
den, weil sie fir das operative Tagesgeschdft nicht ent-
behrt werden koénnen. Dabei braucht es die starken
Menschen ganz vorn bei Transformationsprojekten -
Menschen mit Einfluss, Out-of-the-Box-Denker, Macher
und Antreiber mit Erfahrung.

Nummer 2 sind das Energie-Level des Transformations-
teams sowie falsch gesteckte Zeithorizonte: Oftmals le-
gen die Entscheider zu enge Zeitrahmen fest, weil die Er-
folgserwartungen sehr hoch sind. Dann werden z. B. fur
eine SAP-Einfihrung zwei Jahre kalkuliert, bis die Trans-
formationsrealitat zeigt: Es wird eher drei bis vier Jahre
dauern, aber das Budget wird knapp. Die Folge: Das
Transformationsteam, das am Anfang voller Elan gestar-
tetist, verliert seine Energie — und resigniert im schlimms-
ten Fall. Das Energielevel des Umsetzungsteams und die
Aufmerksamkeitsspanne der Organisation sinken mit der
Zeit. Und so verlauft die Transformation im Sand.

Nummer 3 ist das Zurickfallen in alte Muster. Wenn die
Transformation abgeschlossen ist, fangen viele Probleme
erst richtig an, denn: Menschen neigen dazu, in alte Ge-
wohnheiten zurtckzufallen und den alten Zustand im
neuen System wiederherzustellen. So bilden sich Schat-
tenorganisationen im Hintergrund - und die Verande-
rung lauft Gefahr, am Ende doch noch zu scheitern.

13



,2<OHNE DIE
MENSCHEN KANN
KEIN CHANGE
ERREICHT WERDEN.
EIN ENORMER
ERFOLGSFAKTOR
VON TRANSFOR-
MATIONEN LIEGT

IN DER MENSCH-
LICHEN DIMENSION.”

- Peter Kuhle
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Die Change-Kurve

GEMEINSAM DURCH DAS
TAL DER TRANEN

Eine Organisation ist ein soziales System, dass sich nur
andern kann, wenn Turbulenzen entstehen.

Ohne die Menschen kann kein
Change erreicht werden. Ein enormer
Erfolgsfaktor von Transformationen
liegt in der menschlichen Dimen-
sion.” Eine Organisation ist ein sozi-
ales System, das sich nur andern
kann, wenn Turbulenzen entstehen.
Wer erkennt, dass Widerstand eine
Chance sein kann, solange die Men-
schen abgeholt werden, hat den ers-
ten Schritt getan. Eine Transformati-
on ist ein langfristiger Prozess, der
nur gelingt, wenn die Belegschaft ihn
mittragt. Wer auch zukinftig erfolg-
reich sein will, muss diesen Weg ge-
hen. Darum muss allen Beteiligten
auch klar sein, dass bei einer Trans-
formation eine kurze Phase der Un-
sicherheit normal ist. Denn: Erst das
Verlassen festgetretener Pfade und
die damit entstehenden Irritationen
im System sorgen flr Erkenntnis und
kreative Veranderung des Systems.*

ERST DAS VERLASSEN
FESTGETRETENER PFADE
SORGT FUR KREATIVE
VERANDERUNG.

Die Hebel, die wahrend der Transfor-
mation wirken, beschreibe ich gerne
mit der klassischen Change-Kurve
frei nach Kubler-Ross.r> Wobei diese
Ansicht nicht all meine Kolleginnen
und Kollegen teilen. Aber auch das ist

Schock.

Anfangs ist die Umstellung auf Neues fiir viele ein

ja berechtigt: Kontrovers gefiihrte
Debatten bieten vielféltige Sichtwei-
sen — und helfen Ihnen, sich lhr eige-
nes Bild zu machen. Fir manche passt
das Modell der Change-Kurve also
nicht in die Transformation. In mei-
nen Augen aber schon, denn aus Er-
fahrung kann ich sagen: Widerstand
entsteht nicht nur bei Change-Pro-
jekten, sondern auch in Transforma-
tionsprozessen. Und das Verstandnis
darUber ist wichtig, um die Menschen
im Wandel mitzunehmen:

Nach dem ersten Schreck st6t die neue MaRnahme
auf Abwehr und Widerstand.

Daraus entsteht die Einsicht: Wir miissen es
annehmen. Das Tal der Tranen ist erreicht.

Nun geht es hinaus aus dem Tal. Es entsteht die
Neugier- und Ausprobierphase.

SchlieRlich kommt die Belegschaft zu der Erkenntnis:
Die MaBBnahme ist sinnvoll.

Am Ende des Prozesses haben alle die Umstellung
akzeptiert und angenommen.




GEMEINSAM BESSER MACHEN

CHANGE-KURVE

Vorahnung Ablehnung

arbeiterzufriedenheit

Verhandlung

Volle Intergarion

Experimentieren

Tal der Tréanen

Dabei spielt der Umfang der Transformation keine Rolle:
Es kann sich um die EinfUhrung eines neuen IT-Systems
handeln, um die Umstellung von Geschéftsstrukturen
oder die Neuerfindung des gesamten Business-Modells.
Das Tal der Tréanen beschreibt den Zenit der Unsicherheit
und der Abwehr gegen die angestoBenen Verdnderun-
gen. Es ist eine wichtige Phase im Transformationspro-
zess, weil es den Punkt markiert, an dem die Menschen
ihre alten Gewohnheiten und Routinen aufgeben und
neue Wege der Arbeit und des Denkens beschreiten
mussen. Das ist ein schwieriger und manchmal auch
schmerzhafter Prozess - aber er ist notwendig, um die
Verdnderung erfolgreich abzuschlieen. Und: Er flhrt zu
neuen, Erfolg versprechenden Ufern.

Erkennen Sie die Chancen

Darum rate ich Verantwortlichen immer, das Tal der Tra-
nen als Chance wahrzunehmen. Denn nur, wenn die Men-
schen in diese Phase des Wandels gelangen, kbnnen sie
alte Denkmuster Gberwinden und sich einem neuen
Mindset und neuen Moglichkeiten éffnen.

Die Herausforderung ist, weder die Mitarbeitenden mit
dem Veradnderungsvorhaben zu Uberfordern noch zu-
rickzurudern und die Transformationsmafnahmen ab-
zuschwachen. Denn damit wird der Weg langer und die
Belegschaft versteht noch weniger, warum Sie Giberhaupt
etwas dndern. Die Integration der neuen Verhaltensmus-
ter misslingt - und Ihr Transformationsvorhaben reiht
sich in die 70-Prozent-Fail-Statistik ein. Eine Change-
Kurve ist kein Kaugummi, den Sie dehnen und ziehen kén-
nen, wie es lhnen beliebt. Je flacher die Change-Kurve,
desto geringer der Change.
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Zeit

DIE CHALLENGE IST, WEDER DIE
MITARBEITENDEN ZU UBERFORDERN,
NOCH DIE TRANSFORMATIONS-
MASSNAHMEN ABZUSCHWACHEN.

Wenn Sie die Wirtschaftswelt von morgen mitgestalten
mochten, sollten Sie die notwendigen Veranderungen an-
stoRen - auch, wenn diese zunichst auf Widerstand sto-
Ben. Transformation ist auch eine Frage der Haltung! Die
Geschaftsfiihrung und die Belegschaft missen verdnde-
rungsbereit sein und den Wandel vorantreiben wollen.
Schreiten Sie mit Ihren Mitarbeitenden durch das Tal der
Tranen. Nur so entsteht eine Kultur der Verdnderung -
und nur so ein neues Mindset. Gelingt Ihnen das, wird Ihr
Unternehmen wandlungsfahiger und flexibler am Markt.
Dann kénnen Sie in Zukunft kurzfristiger auf Verande-
rungen oder steigende Kundenbedarfe reagieren. Wel-
che weiteren Erfolgsfaktoren fir eine gelungene Trans-
formation notwendig sind und wie die einzelnen Schritte
daflir aussehen koénnten, mochte ich in den folgenden
Kapiteln erértern.

FACHMAGAZIN

WIE BEWERTEN SIE DAS
MODELL DER CHANGE-
KURVE IM TRANSFORMA-
TIONSPROZESS?

ULLI GEPPERT

In der Diskussion um die Change-Kurve zeigt sich ein dif-
ferenziertes Bild. Ich erachte das Modell eher als Giberbe-
wertet, andere betonen seine nltzlichen Aspekte. In mei-
nen Augen fihrt die Change-Kurve nicht-empathischen
FUhrungskraften vor, durch welche emotionalen Hohen
und Tiefen die Mitarbeiter wahrend eines Veranderungs-
prozesses gehen. Es ist also ein rein deskriptives Modell.
Sobald man es verstanden hat, kann es in die Schublade,
denn: Ich kann daraus keine konkreten Handlungsemp-
fehlungen zur Beschleunigung des Wandels und zur Anti-
zipation von Widerstand ableiten. Da gibt es andere Mo-
delle, die eine Korrelation zwischen Unternehmens-
strategie, -kultur und Veranderungsprozessen herstellen,
auf deren Grundlage Manager dann gezielte Manah-
men entwickeln kénnen. Somit stellt die Change-Kurve
fur mich keine besonders wertvolle Grundlage fir das
emotionale Verstandnis der Mitarbeiter dar, denn es be-
darf zusatzlicher Modelle zur gezielten Gestaltung der
Transformation.

DAVID MAX JEGGLE

Die Veranderungskurve von Kibler-Ross stammt aus der
Sterbe- und Trauerbegleitung. Fir eine Transformation
kannsie ein hilfreiches Modell sein, um eigene oder frem-
de Emotionen wahrend einer Veranderung zu verstehen.
Die Kurve kann helfen, mogliche Reaktionen auf Veran-
derungen einzuordnen, zu reflektieren und entsprechen-
de Malinahmen abzuleiten.

Aber Achtung: Die Verdnderungskurve ist ein Modell,
eine Vereinfachung. Nicht jeder Mensch und nicht jede

Verdnderung nimmt genau diesen Verlauf, in genau dieser
Reihenfolge. Wer die Change-Kurve als starre Vorgabe
betrachtet, macht sie unbrauchbar. Denn: Jeder Mensch
reagiert anders auf Veranderungen, da spielen die unter-
schiedlichsten Faktoren eine Rolle, z. B. die eigene Aus-
gangssituation, die jeweilige eigene Einordnung der Ver-
anderung (positiv, neutral, negativ), die personliche
Disposition und die Mdglichkeiten der Mitgestaltung.

TRANSFORMATION

TALK
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KLAUS PEREN

,Change without Pain“ funktioniert nicht. Veranderung
bringt zwangslaufig Schmerzen mit sich. Dennoch sollten
die Verantwortlichen von Anfang an versuchen, den auf-
kommenden Widerstand zu erkennen und den Beteilig-
ten Perspektiven aufzeigen, die den Wandel lohnenswert
machen. Die Change-Kurve, die aus der Trauerarbeit
stammt, macht den Weg dahin deutlich. Sie zeigt: Es gibt
Tiefpunktphasen, die wir durchschreiten missen, um den
Schmerz zu Gberwinden. Im Change kommen zwangslau-
fig Emotionen auf. Die Change-Kurve adressiert diese
emotionale Ebene.

Mein einziger Kritikpunkt zu diesem Modell: Es sugge-
riert, dass der Wandel irgendwann aufhort. In unserer
heutigen Welt ist Wandel aber zum Normalzustand ge-
worden. Eigentlich findet heute immer in irgendeinem
Bereich eine Transformation statt, auch wenn es nur um
kleine Prozessverdnderungen oder die Einfihrung neuer
Anwendungen geht. Das fUhrt dann dazu, dass mehrere
Change-Prozesse gleichzeitig stattfinden und sich die
Phasen der Change-Kurve tberlappen, was die Komplexi-
tat noch einmal erhoht. Hier hilft nur ein effektives HR-
Management - wobei auch die Resilienz der Organisation
eine wichtige Rolle spielt. Die neue Herausforderung lau-
tet: Wie werden Unternehmen verdnderungsbereiter,
reaktionsfahiger und resilienter?
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LENA CARLOTA
STENGER

Es gibt fur die Change-Kurve bestimmt 20 verschiedene
Modelle. Hilfreich ist die Change-Kurve vor allem, um die
emotionalen Phasen im Wandel zu visualisieren. Das Mo-
dellist alt, aber nicht veraltet. Wir Menschen haben unsin
dieser Hinsicht nicht weiterentwickelt: Wenn eine Veran-
derung stattfindet, wirken immer noch die gleichen Bo-
tenstoffe in unserem Gehirn wie schon zu Urzeiten. Und
wenn sich unser liebgewonnener Status quo plotzlich an-
dert, ist ein typischer Reflex: Abwehr. Das veranschau-
licht die Kurve. Was aufgrund der zunehmenden Komple-
xitat der Wirtschaftswelt hinzukommt, sind Ansatze aus
der System- und der Dynamik-Theorie. Auch dazu gibt es
zahlreiche Modelle. Viel wichtiger als Ansatze und Mo-
delle ist aber die Frage: Welche konkreten Maf3nahmen
leite ich daraus fUr die Organisation, fir die Menschen,
flr den Veranderungsprozess ab?

FACHMAGAZIN




,2OHNE KOMMUNI-
KATION VERPUFFT
JEGLICHE TRANS-
FORMATIONS-
BEMUHUNG'"

- Peter Kuhle

FACHMAGAZIN

>, |
-
Erfolgsfaktoren

DER DREIKLANG
IM CHANGE

Change ist die Veranderung eines Zustands zum anderen.
Transformation ist der Weg dorthin.

Jede Transformation ist einzigartig. Und dennoch gibt es  Zu einer erfolgreichen Transformation gehért folgen-
Uberall Ahnlichkeiten: Im Kern geht es immer darum, eine  der Dreiklang:

strategische Vision zu verwirklichen, finanzielles Wachs-

tum zu foérdern und ein flexibleres, reaktionsfahigeres

Unternehmen zu schaffen. Darum kann ich hier zwar kei-

ne fertigen Bauplane entwickeln, die fir jedes Unterneh-

men gelten. Aber ich kann Anséatze skizzieren, in welche

Richtung Sie bei Ihrer Transformation denken und han-

deln sollten — und wie Sie Widerstand der Mitarbeiten-

den in positive Energie umwandeln kénnen, um lhre Er- PLAN U NG
folgsaussichten zu erhohen.

’2 UMSETZUNG

D
3 KOMMUNIKATION
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Kommunikation umgibt die gesamte Planung und Umsetzung - und muss in
jeder Phase der Transformation mitschwingen. Das klingt zunachst simpel, ist
aber mit vielen Herausforderungen verbunden: Wie gelingt ein Kulturwandel
mit den Menschen im Ubergang von einem bekannten System in ein neues,
unbekanntes? Wie gelingt es, das operative Tagesgeschéft weiterzuflihren
und gleichzeitig neue Strukturen, Prozesse und Geschaftsmodelle zu etablie-
ren? Und wie kommunizieren Sie das alles nach innen und au8en? Bevor ich
also zu den Punkten ,Planung” und ,Umsetzung” komme, in denen Kommuni-
kation auch immer wieder vorkommt, méchte ich zunachst allgemein auf den
Stellenwert der Kommunikation eingehen. Denn ohne Kommunikation ver-
pufft jegliche Transformationsbemihung.

FACHMAGAZIN
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WIE GEHEN SIE MIT WIDER-
STAND IN DER TRANSFOR-

MATION UM?

ULLI GEPPERT

Widerstand gehort dazu. Im Umgang damit missen die
Mitarbeiter frihzeitig in den Verdnderungsprozess ein-
bezogen werden. In den Projekten, in denen ich involviert
bin, setzen wir darauf, bereits im absoluten Frihstadium
Workshops durchzufiihren, die Mitarbeiter diagonal
durch das Unternehmen einbinden - und verschiedene
Fachbereiche und Hierarchien miteinander in Interaktion
bringen. Diese bezeichne ich als Change-Teams. So sitzen
zum Beispiel aus dem Vorstand der CFO, dann der Vice
Prasident Procurement, die Abteilungsleiterin Buchhal-
tung, der Teamleiter Lager und ein Mitarbeiter auf Shop-
floor-Ebene im selben Workshop. Die Change-Teams
werden in die Erarbeitung von konkreten Lésungen und

Initiativen im Rahmen der Transformation eingebunden.
Dadurch entwickelt sich auch ein gutes Verstandnis fur
die Sichtweisen und Sorgen unterschiedlicher Unterneh-
mensbereiche und Hierarchieebenen. Zurlck an ihrem
taglichen Arbeitsplatz berichten die Mitarbeitenden der
Change-Teams ihren ,normalen” Kollegen und Kollegin-
nen. Haufig entstehen dann unglaubliche Multiplikator-
effekte, die eine positive Veranderungsdynamik auf allen
Ebenen erzeugen.

Wer solche Workshops dann in mehreren Streams auf-

setzt und kommunikativ gut begleitet, kann die Angst vor
der Transformation in eine regelrechte Pionier- und Auf-
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bruchsstimmung umwandeln. Denn dann merken alle Be-
teiligten: Gemeinsam kénnen wir richtig viel bewegen, es
wird gut! Auch erkennen so die meisten: Veranderungen
gehoren zum Leben und zur Arbeitswelt dazu. Sie bedeu-
tenin der Regel eine positive Entwicklung. Wenn alle Be-
troffenen im Wandel involviert sind, geht die Umstellung
auch erfolgreich voran.

DAVID MAX JEGGLE

Widerstand ist Anzeichen flr Abwehr bzw. noch nicht
ausreichende Kooperationsbereitschaft. Wichtig ist,
Widerstand zu akzeptieren und zu thematisieren, denn:
Widerstand ist ein Signal daftr, dass eine emotionale Aus-
einandersetzung mit der Transformation stattfindet. Je
nach personlichem Erleben werden bei einer Transfor-
mation im Gehirn dhnliche Schmerzareale aktiviert wie
bei korperlichem Schmerz, z. B. wenn ich mir jetzt mit
einem Hammer auf den Daumen haue! Wer macht das
schon freiwillig? Es geht also um Schmerzvermeidung, die
inder Verdnderung auch auftreten kann, wenn ich soziale
Ausgrenzung oder Ablehnung erfahre.

Der Neurobiologe David Rock hat das SCARF-Modell
entwickelt, das darauf hinweist, dass, wenn in einer Ver-
anderung die Aspekte Status, Sicherheit, Autonomie, Be-
ziehungen und fairer Umgang eher negativ erlebt wer-
den, wir dhnliche Abwehrmechanismen zeigen, wie wenn
ich mit dem Hammer vor |hnen stehe, namlich: kdmpfen,
fllichten oder erstarren. D. h., die zentrale Frage in der
Transformation ist, wie komme ich zu einem Ann3he-
rungsverhalten in der Transformation. Hier zeigt sich die
Bedeutung von Partizipation, bewusster Gestaltung der
Transition, Fairness und Unterstiitzung in Veranderungs-
prozessen. Wir nutzen das o. g. Modell im Rahmen der
Change-Befdhigung von Flihrungskraften, Change- Agents
und Mitarbeiter:innen, da es zeigt, dass sich Widerstand
aus zahlreichen Quellen speist und auch auf neurobiolo-
gische Prozesse zurtickzufUhren ist.
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KLAUS PEREN

Die Menschen so frih wie moglich abzuholen, ist essen-
ziell. Das ist viel Uberzeugungsarbeit. Die Verantwortli-
chen missen offene Diskussionen mit den Beteiligten
fihren und eine gemeinsame Basis finden. Dazu gehort
auch, in Einzelgesprache zu gehen und die Griinde daftr
herausfinden, warum Menschen gegen den Wandel sind.
Aus meiner Erfahrung ist es hilfreich, den Betriebsrat ak-
tivund frih mit einzubeziehen, der den Prozess beschleu-
nigen und die Akzeptanz fir die Verdnderung in der Be-
legschaft starken kann. Gleichzeitig sollte das Mana-
gement allen Menschen auch klarmachen, dass der Wan-
del vorangetrieben und kein Sand im Getriebe geduldet
wird. Vor allem bei Fihrungskraften mit Vorbildfunktion
sollten Verantwortliche keine individuellen Bedlrfnisse
durchgehen lassen, die das Projekt bedrohen. Change
und der Umgang damit verlaufen in der Regel dezentral,
und den Teamleitern kommt hier eine besondere Bedeu-
tung zu. Ander Schnittstelle zum Mitarbeiter entscheidet
sich, ob Change-Projekte erfolgreich sind. Teamleiter
sollten Sie als besondere Zielgruppe fur Change enabeln
und zielgerichtete Kommunikationsmodule fir sie entwi-
ckeln und sie darin trainieren.

Bei gro3en Transformationsprojekten kénnen dezentrale
Change-Teams in den einzelnen Bereichen helfen, den
Widerstand aufzufangen. Diese Teams bestehen aus
Change-Agents, die Umfragen erheben, besprechen, was
gut lauft und was nicht — und das dann nach oben weiter-
geben. Die Surveys sind auch eine aktive Form der Betei-
ligung, bei der sich die Stimmung messen lasst.

LENA CARLOTA
STENGER

Ich kann allen Verantwortlichen nur raten: Rechnen Sie
bei einer Transformation mit Widerstand, akzeptieren Sie
ihn, lassen Sie ihn zu! Wichtig ist dabei, zu verstehen:
Warum entstehen Widerstande, wie zeigen Menschen
Widerstand - und wie gehen wir damit um? Widerstand
entsteht aufgrund von Irritationen, die nicht mit dem
personlichen Weltbild Ubereinstimmen. Es gibt flexible
Menschen, die leicht mit Verdnderungen umgehen kon-
nen, wahrend andere eine klare Rahmenstruktur bevor-
zugen und Neues zunichst ablehnen. Diese Ablehnung
kann sowohl offensiv als auch indirekt auftreten. Offensi-
ver Widerstand geht z. B. von Flhrungskraften mit Angst
vor Kontrollverlust aus. Indirekter Widerstand zeigt sich
durch passives Verhalten: Mitarbeiter sind desinteres-

siert am Training oder geben auf, ohne es offen zu zeigen.
Widerstand ist zundchst nichts Negatives. Vielmehr soll-
te er als Feedback betrachtet werden, auf das die Fuh-
rungskrafte reagieren kdnnen. Wie Verantwortliche mit
Widerstand umgehen sollten, hangt von seiner Art und
Ebene ab: Konstruktiver Widerstand erfordert eine offe-
ne Kommunikation, Wertschatzung und die Einbindung
der Betroffenen in die Losungsfindung. Bei destruktivem
Widerstand kann es notwendig sein, klare Entscheidun-
gen zu treffen, einschlieBlich des Ausscheidens von Per-
sonen aus dem Transformationsprozess. Ansatze des Stake-
holder-Managements und der gewaltfreien Kommuni-
kation helfen, konstruktiven Widerstand zu férdern und
erfolgreich damit umzugehen. Hilfreich sind auch Coa-
ching-Anséatze und neuro-psychologische Modelle.
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»MAN KANN NICHT
NICHT KOMMUNI-
ZIEREN",

- Paul Watzlawick”

FACHMAGAZIN

/L
Kommunikation I_

UNIVERSELLER
ERFOLGSTRAGER

Die Unternehmenskommunikation
spielt fur erfolgreiche Transforma-
tionsmaflsnahmen eine entscheidende

Rolle.

Die Unternehmenskommunikation spielt fur erfolgreiche
Transformationsmanahmen eine entscheidende Rolle:
Sie sorgt fur den notwendigen Informationsfluss in allen
Phasen des Wandels - nach innen wie nach aufZen. Sie ist
der universelle Erfolgstrager flr die Beziehungspflege
und den Vertrauensaufbau zu allen relevanten Stakehol-
dern: Mitarbeitende, Partner, Kunden, Banken und der
Offentlichkeit.

Der internen Kommunikation kommt dabei die wichtigste
Rolle zu. Denn sie beeinflusst, wie (und ob) die Mitarbei-
tenden die VerdnderungsmalBnahmen aufnehmen, an-
nehmen und mitgehen. ,Man kann nicht nicht kommuni-
zieren', sagte schon Paul Watzlawick.?” Wenn Sie wenig
kommunizieren und die Mitarbeitenden zu lange im Dun-
keln tappen lassen, entstehen Geriichte - und Sie verlie-
ren die Deutungshoheit tGber Ihre Kommunikationsmaf3-
nahmen. Darum sollten Sie frihzeitig und klar in allen
Phasen der Transformation kommunizieren.

Change-Kommunikation will geplant sein

Schon bevor Sie das Transformationsvorhaben an die Be-
legschaft kommunizieren, sollten Sie mit der internen
Kommunikationsabteilung analysieren: Welche Hurden
konnten seitens der Mitarbeitenden auftreten? Wo kann
es zu Motivationsproblemen kommen - und wo zu direk-
tem Widerstand? Darauf aufbauend, kdnnen Sie dann
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eine Kommunikationsstrategie entwickeln, die aus Infor-
mation und Emotion besteht. Die Informationskommuni-
kation verlauft in der Regel unidirektional: Es werden
Prozesse, KPls, Plane und Roadmaps kommuniziert. Die
emotionale Kommunikation beinhaltet das Erzahlen von
Geschichten: Success-Storys, Austausch zwischen Abtei-
lungen und Wissenstransfer.

Die Aufgabe der internen Kommunikation besteht also
darin, eine gute Balance aus Information und Emotion zu
vermitteln — unermddlich und Uber den gesamten Trans-
formationsprozess hinweg.

Storytelling (emotional):
Jede Transformation beno6tig eine Change-Story,
die konsequent erzihlt werden muss.

Prozesskommunikation (informativ):

Transparenz schaffen liber den aktuellen Status des
Projekts - auch, was noch in Planung ist und wofiir es
noch keine konkreten Daten gibt.

Schritte anerkennen (emotional/informativ):
Quick-Wins und Teilerfolge sichtbar machen und
ausreichend wiirdigen.

Motivation (emotional):
Die Mitarbeitenden in schwierigen Phasen anspornen.

Employer Branding (emotional/informativ):

Wichtige Mitarbeitende binden und das Arbeit-
geberimage pflegen.
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WENN MITARBEITENDE ZU LANGE IM
DUNKELN TAPPEN, ENTSTEHEN
GERUCHTE - UND SIE VERLIEREN DIE
DEUTUNGSHOHEIT UBER IHRE KOM-
MUNIKATION.

Die Aufgaben der externen Kommunikation werden hier
nicht weiter beleuchtet - und hdngen auch davon ab, wie
stark |hr Unternehmen im Interesse der Offentlichkeit
steht. Allerdings sollten Sie auch hierfiir einen klaren Plan
haben, wie Sie das Verdnderungsvorhaben an externe
Stakeholder vermitteln.

r
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WELCHE ROLLE SPIELT
KOMMUNIKATION IM
TRANSFORMATIONS-

PROZESS?

ULLI GEPPERT

Kommunikation sorgt flr Transparenz. Mitarbeiter ent-
wickeln Angste und Widerstande, wenn sie das Verdnde-
rungsvorhaben nicht verstehen, weil es intransparent ist
und dann Gerichte entstehen. Verantwortliche sollten
also immer wieder frihzeitig das ,Warum®, das ,Wie“ und
das ,Was" des Change-Vorhabens vermitteln und dabei
einen zweiseitigen Kommunikationskanal nutzen. Einer-
seits mussen sie die ,Vision of Success” des Verdande-
rungsprozesses verstandlich erklaren, damit die Mitar-
beiter verstehen, welche positiven Auswirkungen die
Transformation haben wird. Andererseits ist es wichtig,
Fragen und Bedenken der Mitarbeiter zuzulassen, aufzu-
greifen und konstruktiv zu beantworten. Die Kommuni-
kation spielt zwar nicht die alleinige Hauptrolle, aber sie
ist ein entscheidender Erfolgsfaktor.

Kommunikation hat auch die Aufgabe, Erfolgsgeschich-
ten fur alle sichtbar zu machen und erreichte Zwischen-
ziele gemeinsam zu feiern. Solche ,Success-Storys“ ermu-
tigen und motivieren die Mitarbeiter, denn sie zeigen:
Unsere Anstrengungen und unser Engagement tragen
Frichte. Am Ende eines jeden Change-Prozesses sollte
eine Art Abschlussfeier stehen, bei der die Erfolge ge-
meinsam gefeiert werden und die Mitarbeiter die Aner-
kennung und Wertschatzung erhalten, die sie verdienen.
Eine positive Atmosphére und das gemeinsame Feiern
starken das Teamgefiihl und schaffen eine Grundlage fir
weitere erfolgreiche Verdnderungen in der Zukunft.
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DAVID MAX JEGGLE

Kommunikation ist ein wesentlicher Bestandteil erfolg-
reicher Transformation. Flr uns bedeutet das vor allem,
einen offenen Dialog mit Ruckkanal zu ermdglichen. Wir
setzen dabei auf drei Arten der Kommunikation: zentrale
Projektkommunikation, Fihrungskommunikation und Peer
-to-Peer-Kommunikation Giber Change-Agents. Der Dia-
log (d. h. der Riickkanal) ist bei allen Kommunikationsfor-
men wichtig, um zu erkennen, ob die gesendeten Bot-
schaften wie beabsichtigt verstanden wurden. Der Dia-
log mit den Menschen findet neben den klassischen
Medien auch Uber verschiedene Formate wie Town-Hall-
Meetings, informelle Coffee-Meetings oder Skip-Level-
Meetings statt. Immer geht es darum, den Austausch in
beide Richtungen zu fordern.

Ein weiterer wichtiger Aspekt in der Kommunikation ist
eine klare Change-Story, die das ,WWarum®, das ,Was" und
das ,Wie" sowie die (individuellen) Auswirkungen der
Transformation deutlich macht. Wichtig ist, dass diese in-
tern von relevanten Akteuren unterschiedlicher Hierar-
chien entwickelt wird. Wir verstehen die Entwicklung der
Change-Story als sozialen Prozess der Einbindung und
Mitgestaltung, neben ihrem konkreten Ergebnis findet so
parallel ein Alignment statt. Diese gemeinsam entwickel-
te Change-Story ist Basis flr die evtl. bereichsspezifische
Anpassung und Kaskadierung in die Organisation.

KLAUS PEREN

Eine sehr grofRe. Wenn es gelingt, eine Change-Story zu
entwickeln, die nicht nur rational, sondern auch emotio-
nal die Menschen mitnimmt, kann der Veradnderungs-
schmerz direkt in positive Energie umgewandelt werden.
Charts mit ein paar Zahlen reichen daflr nicht aus. Die
Geschichte muss rational-emotional sein - und so ge-
schrieben, dass alle Menschen im Unternehmen in der
Formulierung einbezogen sind und die Notwendigkeit
verstehen. Hierflr sollten die Verantwortlichen alle Kanéle
und Formate nutzen, die ihnen zur Verflgung stehen.

Die Change-Story beinhaltet Fragen wie: Was mussen
wir verandern? Welche Auswirkung hat das auf die ein-
zelnen Bereiche, Produkte und Geschaftsmodelle? Das
zieht sich bis in die HR-Themen hinein: Welche Skills be-
notigen wir in Zukunft? Wie missen wir unsere Kultur
weiterentwickeln? Aber auch: Welchen Mehrwert haben
alle Beteiligten von der Verdnderung? Eine frihzeitige
emphatische Kommunikation ist entscheidend, um die
Beschéftigten abzuholen und mitzunehmen.
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Kommunikation spielt in jedem Projekt eine entscheiden-
de Rolle. Egal, ob es sich um Veranderungsprojekte, Stra-
tegieumsetzungen oder Digitalisierungsprojekte handelt,
der Erfolg steht und fallt mit einer effektiven Kommuni-
kation. Dazu gehort, Erfolge zu kommunizieren und zu
feiern, Statusberichte an alle Beteiligten zu senden sowie
erreichte Meilenstein und geplante MalBnahmen oder
Anderungen mitzuteilen - also eine Kombination aus Er-
gebnis- und Prozesskommunikation. Erfolgsentschei-
dend ist dabei, nicht nur Informationen zu senden, son-
dern auch aktiv zuzuhéren und Feedback anzunehmen.
Oftmals senden die Verantwortlichen nur, héren aber
nicht zu. Das signalisiert fehlende Wertschatzung.

Denn: Wenn das Feedback aus der Belegschaft von oben
nicht angenommen wird, besteht Handlungsbedarf. Bei
einem Kunden von uns hatten wir einmal eine ahnliche
Situation: Die Flhrungsteams waren nicht der Lage,
Feedback und konstruktive Kritik der Kolleginnen und
Kollegen anzunehmen. Also haben wir Feedback-Trai-
nings durchgefuhrt, damit die Fiihrungskréfte erst einmal
lernten, wertschatzend untereinander zu kommunizieren
und Feedback anzunehmen, ohne gleich in eine aggressi-
ve Verteidigungshaltung zu gehen. Ohne einen offenen
Umgang mit Feedback wird kein nachhaltiger Transfor-
mationserfolg erreicht.

FACHMAGAZIN




»EINE GUTE CHANGE-
STORY HAT DIE
KRAFT, DAS DENKEN
UND HANDELN DER
MENSCHEN ZU BE-
EINFLUSSEN UND
EINE POSITIVE VER-

ANDERUNG HERBEI-
ZUFUHREN!

- Peter Kuhle
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Gj Planung

DAS FUNDAMENT

SCHAFFEN

Ein typisches Missverstandnis bei der Planung:
Sobald ein Plan entwickelt ist, legen Verantwort-

liche ihn in der Schublade ab.

Allein die Beschreibung der Ziele, Malsnahmen und Res-
sourcen klingt fur viele gut genug. Die Enttduschung ist
dann groB, wenn die Ergebnisse die Erwartungen nicht
erfillen. In einer Gartner-Umfrage gaben 56 Prozent der
FUhrungskrafte Versaumnisse bei der Planung an, klare
und umsetzbare Ziele zu entwickeln - und den Plan intern
effektiv zu kommunizieren.® Die Planung ist also nur so
gut wie ihre Umsetzung und die parallel laufende Kom-
munikation. Denn ohne diese Punkte entsteht schneller
Gegenwind in der Belegschaft, als Ihnen lieb ist. Welche
Schritte sind bei einer umfassenden Transformationspla-
nung zu beachten?

ZIELBILD ENTWICKELN UND
MASSNAHMEN ABLEITEN

Im ersten Schritt geht es um die Vision und den Purpose
des Unternehmens: Woftr treten wir an? Welche Rolle
spielt unser Unternehmen in Zukunft fur die Wirtschaft,
die Gesellschaft und die Umwelt? Was tragen wir zu einer
nachhaltigen Wertsteigerung bei, in der wir am Markt
agieren und nicht nur reagieren kénnen? Die Antworten
auf diese Fragen sollten die Verantwortlichen gemeinsam
mit Fachexperten in den unterschiedlichen Unterneh-
mensbereichen erarbeiten.

Aus dem Zielbild kénnen die Beteiligten dann Maf3nah-
men ableiten und eine Richtung skizzieren. Dabei sollten
Sie den Mitarbeitenden Uberlassen, wie sie die MalRnah-
men umsetzen - und grofzlgige Leitplanken abstecken,
innerhalb derer sich die Teams selbstbestimmt bewegen

konnen. So beziehen Sie die Mitarbeitenden direkt in den
Verdnderungsprozess mit ein, erhdhen das Commitment
und das Zusammengehdrigkeitsgefihl in der Firma.

DIE CHANGE-STORY ENTWICKELN

Parallel dazu sollten die Verantwortlichen die Kommuni-
kation fUr das Transformationsvorhaben vorbereiten.
Das gelingt, indem sie dem Wandel ein Narrativ geben,
das das ,Warum® hinter dem Transformationsvorhaben
erklart. Laut McKinsey kénnen Flhrungskrafte, die eine
Change-Story entwickeln und mit dem Unternehmen tei-
len, die Chancen auf den Transformationserfolg um das
Sechsfache erhéhen.” Denn Organisationen sind soziale
Gebilde. Und da, wo Menschen sind, gibt es Geschichten.
Die Change-Story gibt dem Transformationsvorhaben
auch eine klare Richtung und eine gemeinsame Sprache.

Eine gute Change-Story hat die Kraft, das Denken und
Handeln der Menschen zu beeinflussen und somit eine
positive Veranderung der Realitat herbeizuflihren. Das
ist ein erster Schritt zur neuen Kulturbildung und zum
Abbau von Widerstand, denn: Wandel beginnt im Kopf.
Die Change-Story weckt positive Emotionen bei den Be-
teiligten und zeigt klare Perspektiven auf, wie es nach der
Transformation weitergehen kann. Storytelling ist auch
ein wichtiges Instrument, um die Deutungshoheit Gber
die TransformationsmafSnahmen zu bewahren. Denn
ohne klare Change-Story entstehen Gerlichte Uber den
Flurfunk.

33



GEMEINSAM BESSER MACHEN

Identifizieren Sie die wichtigsten internen Stakeholder -
und entwickeln Sie auch einzelne Kernbotschaft fir die
jeweiligen Zielgruppen. Es gibt unterschiedliche Metho-
den, ein solides und emotional positives Narrativ zu ent-
wickeln, auf die ich hier aber nicht weiter eingehen werde. %

EINE GUTE CHANGE-STORY HAT DIE
KRAFT, DAS DENKEN UND HANDELN
DER MENSCHEN ZU BEEINFLUSSEN.

LJ

AUFGABEN UND ROLLEN VERTEILEN

FUr eine erfolgreiche Umsetzung sollten Sie schon in der
Planung die Aufgaben und Rollen klar verteilen. Vermei-
den Sie, das strategische Planungsteam auf einige wenige
hochrangige Fuhrungskrafte zu beschranken, die isoliert
in einem Konferenzraum agieren - ohne Einbeziehung
externer Beitrage. Beziehen Sie stattdessen verschiede-
ne Akteure ein, um einen ganzheitlichen Ansatz zu ge-
widhrleisten. Beteiligung ist eines der besten Mittel gegen
Widerstand im Change. Auf oberster Ebene mUssen die
BemUhungen von den wichtigsten Fihrungskraften und
anderen Mitgliedern der Flhrungsebene unterstitzt
werden. Diese Fuhrungskrifte sollten die strategische
Planung, basierend auf dem zuvor entwickelten Zielbild
des Unternehmens, initiieren.

Beziehen Sie auch Manager aus den mittleren und unte-
ren Ebenen ein - sowie Experten aus verschiedenen Be-
reichen des Unternehmens: IT, HR, Bereichsleiter. Da-
durch erhalten Sie einen hohen Diversity-Grad und
unterschiedliche Perspektiven. Beriicksichtigen Sie auch
Beitrdge von externen Beteiligten: Geschaftspartner,
Unternehmensberater und wichtige Kunden. Obwohl sie
moglicherweise nicht direkt an der Planung und Umset-
zung beteiligt sind, kénnen sie wertvolle Einblicke und
Ideen liefern.

I CHANGE-AGENTS ERSETZEN
NICHT DIE FUHRUNGSKRAFTE.

Da sich bei einer Transformation auch das Mindset in der
Belegschaft andern muss, ist es ratsam, interne oder ex-
terne Coaches zur Begleitung der Teams einzusetzen -
auf Managerebene und im Shopfloor. Diese Coaches un-
terstltzen die Teams dabei, die neuen Abliufe,
Arbeits- und Denkweisen anzunehmen. Auf Manager-
ebene sind ausgebildete Fuhrungskrafte-Coaches rat-
sam. Auf Mitarbeiterebene kann diese Rolle auch von in-
ternen Change-Agents ausgefullt werden: Mitarbeitende,
die den Veradnderungskurs voll mitgehen und die mit
ihrer Begeisterung und ihrem Elan auch andere Kollegin-
nen und Kollegen anstecken. Je friiher Verantwortliche
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diese Change-Agents identifizieren, desto eher kénnen
sie sie aktiv einsetzen. Denn sie sind wahre Transforma-
tionsmultiplikatoren und Change-Ansprechpartner fur
die anderen. Sie sind interne Influencer, die wahrend des
Transformationsprozesses eine Art soziale Leadership-
Funktion im Team innehaben. Sie sind eine Schnittstelle
zwischen Flhrungsetage und Shopfloorebene, weil sie:

Die Notwendigkeit der Verande-
rung in positive Energie unter der
Belegschaft umwandeln.

Den horizontalen und vertikalen
Informationsaustausch férdern.

Probleme erkennen und anspre-
chen.

In kritischen Phasen stabilisieren.

Geplante MaBBnahme in konkrete
Handlungen umsetzen.

Aber Vorsicht: Change-Agents ersetzen nicht die Fih-
rungskrafte. Sie sind dazu da, das FUhrungsteam zu un-
terstUtzen und in der Basis zu starken. Sie helfen, das
Zielbild und die Change-Story weiter zu verbreiten. Die
FUhrungskrafte missen aber die Rahmenbedingungen
vorgeben und selbst auch nah bei den Mitarbeitenden
sein, um das Wir-Gefuhl und die emotionale Verbunden-
heit zu fordern.

L[‘;: EIN PROJECT MANAGEMENT

OFFICE (PMO) AUFSETZEN

Zuletzt sollten Sie noch ein PMO-Team zusammenstellen,
das als Control-Tower fUr die Steuerung der Umsetzungs-
mallnahmen verantwortlich ist, den Fortschritt misst und
dokumentiert - und Aufgaben priorisiert. Im Transforma-
tionsprozess gibt es viele parallele Baustellen in nahezu
allen Bereichen des Unternehmens, die von der Ge-
schaftsfihrung und der Belegschaft neben dem operati-
ven Tagesgeschift bearbeitet werden missen. Eine Dop-
pelbelastung, bei der man schnell den Uberblick verlieren
kann. Wer hierbei nicht strukturiert vorgeht, scheitert in
der Umsetzung. Um die Kontrolle Uber die Durchfthrung
und die Ubersicht tiber den Verlauf der einzelnen Teilpro-
jekte zu behalten und diese on time und on budget abzu-
schlieBen, sollten Verantwortliche wahrend des Transfor-
mationsprozesses ein PMO aufbauen. Das PMO ist also
Informationsstelle, Kommandozentrale und Kontrollorgan.
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Wie ein PMO aufgesetzt werden kann, wird an vielen
Stellen beschrieben.?! Ich werde es in dieser Publikation
nicht weiter vertiefen. Manche Beratungen differenzie-
ren noch zwischen PMO und TO (Transformation Office):
Das TO verdndere, im Gegensatz zum PMO, die Regeln
und Strukturen der Organisation.?? Das hat sicher seine
Richtigkeit. Meine aus meiner Erfahrung gefestigte Sicht-
weise ist aber, dass jede Transformation Strukturen auf-
bricht und Organisationen verdndert. Die Begrifflichkei-
ten treteninder Praxis in den Hintergrund. Was zahlt, ist,
die Armel hochzukrempeln, den Prozess anzustoen und
bis zur Erreichung der Ziele durchzuziehen. Darum ma-
che ich hier keinen Unterscheid zwischen PMO und TO.

DAS PMO IST INFORMATIONSSTELLE,
KOMMANDOZENTRALE UND
KONTROLLORGAN.

Was wichtig ist:

* Das PMO sollte eine hohe Prasenz in allen Abteilungen
haben. Allen sollte tGber den gesamten Transformati-
onsprozess hinweg klar sein: Das PMO ist der Knoten-
punkt der Transformationsumsetzung. Es kann, wenn
notig, auch operativ in Projekte eingreifen. Verantwort-
liche sollten kontinuierlich darauf achten, dass die Ab-
teilungen diesen Stellenwert des PMO anerkennen.

« Die Geschéftsfihrung sollte der PMO-Leitung das Ver-
trauen und die Verantwortung geben, wichtige Projekt-
entscheidungen zu treffen und notwendige Maf3nah-
men flr die Zielerreichung zu ergreifen.

e Es muss klar sein: Was sind die Richtlinien, nach denen
das PMO gefihrt werden sollte? Welche Prozesse sind
far die PMO-Verwaltung notwendig? Wie werden In-
formationen ausgetauscht und gespeichert? Wie wer-
den Projektphasen dokumentiert? Wie wird ein Pro-
jektstatus kommuniziert? Wer Gbernimmt welche Auf-
gabe? Je klarer die Rollenverteilung und die Prozessde-
finition und je akribischer die Projektdokumentation,
desto grofRer ist die Aussicht auf einen erfolgreichen
Transformationsprozess.?
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WAS SOLLTEN UNTERNEH-
MEN BEI DER PLANUNG VON
TRANSFORMATIONSMASS-
NAHMEN BEACHTEN?

TRANSFORMATION

TALK
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ULLI GEPPERT

Bei der Planung einer Transformation sind zwei grofe
Themenblocke von entscheidender Bedeutung, die
gleichberechtigt parallel verfolgt werden mussen: Zum
einen ist da der strategische- oder technologische
Stream, der sich mit Aspekten wie einer neuen IT-Struk-
tur oder Anderungen im Operating Model beschiftigt.
Und zum anderenist da der ,People Stream®, der den Fak-
tor Mensch in den Fokus rlckt. Leider vernachlassigen
viele Transformationen den menschlichen Aspekt und le-
gen den Grofteil ihrer Aufmerksamkeit auf technologi-
sche und strukturelle Veranderungen. Es ist jedoch von
entscheidender Bedeutung, dass beide Streams in der
Vorbereitung parallel laufen, um den Erfolg der Transfor-
mation sicherzustellen.

DAVID MAX JEGGLE

Eine erfolgreiche Transformation erfordert die Synchro-
nisierung von Inhalten und sozialen Aspekten. Change-
Management ist entscheidend dafir. Haufig wird dies
unterschatzt und auf Kommunikation und Schulungen
reduziert. Ein aktives Sponsoring durch wichtige Fih-
rungskrafte Gber die gesamte Verdnderung hinweg ist
notig, um die Bedeutung zu betonen. Ausreichende Res-
sourcen und Veranderungs-Know-how sind unerlasslich,
um die Gestaltung der Verdnderung von innen heraus zu
ermoglichen - oder es muss frihzeitig mit der Qualifizie-
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rung der FUhrungskrafte begonnen werden. Diagnose in-
klusive Kulturaspekt und Change-Readiness helfen, den
Verdnderungsgrad und den Unterstitzungsbedarf zu er-
mitteln. Die Anreizsysteme der Organisation sollten
ebenfalls auf ihre Unterstitzung fir die Transformation
hin Uberprift werden.

Haufig mangelt es an Zeit und Unterstitzung flr ange-
passte Reflexionen bei Flhrungskréften und Mitarbei-
ter:innen angesichts verdnderter Anforderungen.
Change-Leadership-Trainings mit Reflexionsphasen sind
entscheidend fUr erfolgreiche Transformationen. Den-
noch wird dieses Thema oft vernachlassigt, meist aus
Zeit- oder Budgetgriinden. Die aktuelle PROSCI-Change-
Management-Studie zeigt Ahnliches: Etwa 64% der Be-
fragten sagen, dass ihre FUhrungskrafte unzureichend
qualifiziert sind.?* Leadership starts from within, hei3t es so
schon. In einem Transformationsprojekt haben wir mit
unserem Kunden eine ergianzende Maf3nahme entwi-
ckelt: eine Workshopreihe zum Thema ,Change Manage-
ment fUr Mitarbeiter:innen” fur 700 Mitarbeiter:innen,
mit dem Ziel, das Verstindnis fur den individuellen Um-
gang mit Veranderung zu férdern und zu verbessern.

KLAUS PEREN

Wichtig ist, iber das Gesamtkonzept der Transformation
zu sprechen und nicht halbherzig zu sein. Spater kénnen
die Verantwortlichen noch priorisieren, aber zu Beginn
sollten alle das Gesamtbild vor Augen haben. Statt eines
starren Zielbildes brauchen wir heute immer mehr ein
positives Entwicklungsbild. Die neuen Fragen daftr lau-
ten: Wo wollen wir perspektivisch hin, wann wollen wir
bestimmte Schritte erreicht haben, wie schaffen wir das,
und was ist uns wichtig auf dieser ,Reise”?

Aus HR-Sicht kann ich auch nur dazu raten, vertrauens-
wurdige Mitarbeitende und Talente direkt einzubezie-
hen. Dabei ist es wichtig, sich schon in der Planung Ge-
danken zu Nachfolge (bei Fluktuation) und Talent-
management zu machen: Wie binden Sie |hre Toptalente?
Darliber missen Sie sich im Klaren sein! Die direkte Ein-
bindung der Talente erweist sich als kluger Schachzug,
um zu verhindern, dass sie in der turbulenten Verdnde-
rungsphase abwandern.

LENA CARLOTA
STENGER

Bei allem Ehrgeiz und aller Euphorie kann ich nur raten:
Planen Sie realistisch. Und wenn Sie schon sportlich pla-
nen, dann entwickeln Sie zur Absicherung auch noch ein
Szenario Bund C. Das Denkenund Planenin Szenarienist
nichts Neues, aber immer wieder sehr nitzlich, denn:
Wer ein Best-Case-, ein Worst-Case- und ein Szenario
dazwischen vor Augen hat, geht direkt anders in das
Projekt hinein. Planen Sie aulBerdem gemeinsam mit |h-
ren Top-Leuten! Die neuralgischen Stellen missen mit
den besten Mitarbeitenden besetzt werden - ganz egal,
auf welcher Hierarchiestufe diese sich befinden.

Ein weiterer wichtiger Punkt bei der Planung ist das The-
ma Controlling und Budgetierung. Oft werden Budgets
anfangs zu knapp bemessen, da sie in Konkurrenz zu an-
deren Geschéftsbereichen stehen. Die jahrlichen Bud-
getverhandlungen fir interne und externe Ressourcen
sind unbequem und kénnen die Umsetzung beeintrachti-
gen. Eine realistische Planung mit verschiedenen Szena-
rienund die rechtzeitige Bereitstellung eines Sonderbud-
gets fUr das Transformationsprojekt kdnnen hier Abhilfe
schaffen.
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SVIDERSTAND
GEGEN VERANDE-
RUNGEN IST EIN
NATURLICHER
REFLEX.'

- Peter Kuhle

In meiner Arbeit als Interim Manager
far Transformation treffe ich auf un-
zahlige inspirierende Menschen, die
sowohl menschlich als auch fachlich
herausragend sind. Bei jedem Man-
dat erweitere ich meinen Horizont.
Das sind zweifellos Branchenexper-
ten, die ihr Fachgebiet beherrschen.
Gleichzeitig beobachte ich aber auch
eine Betriebsblindheit, die in gewis-
sem Male verstandlich ist: Wer jah-
relang in derselben Branche tétig ist,
neigt dazu, in seiner eigenen Blase zu
verharren. Dann hore ich Satze wie
,Das war schon immer so, ,Das macht
der Wettbewerb genauso” oder ,Das ist
aber untypisch fir unsere Branche".
Diese Einstellung steht oft im Zu-
sammenhang mit der Fahigkeit zur
Transformationsumsetzung.

Denn: Die Mehrzahl der Uberaus fa-
higen Manager hat meist nur Erfah-
rung in kleineren Veranderungsmaf3-
nahmen gesammelt. Eine ganz-
heitliche, komplexe Transformation
haben nur die wenigsten begleitet.
Aus genau diesem Grund ist es auch
ratsam, sich einen Transformations-
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G éé
Umsetzung

MIT MUT VORANSCHREITEN

Wer jahrelang in derselben Branche tatigist, neigt dazu, in
seiner eigenen Blase zu verharren.

experten ins Haus zu holen, flr den
komplexe Verdnderungsvorhaben das
Tagesgeschaft sind. Gehen wir nun
davon aus, dass die Transformation
grindlich geplant, all die vier Punkte
des vorherigen Kapitels mit in die
Planung einbezogen - und der anste-
hende Wandel an die Belegschaft
kommuniziert wurde. Und natdrlich
sind nicht alle mit den MaBnahmen
einverstanden. Worauf sollten Sie
nunwahrend der Umsetzung achten?
Hier ein Ansatz:

Widerstand antizipieren und tiber-
winden

Widerstand gegen Veradnderungen
ist ein natUrlicher Reflex. Menschen
fuhlen sich oftmals unsicher und
angstlich, wenn sie mit neuen Situati-
onen konfrontiert werden. Als erfah-
rener Transformationsmanager kann
ich nur immer wiederholen: Es ist
enorm wichtig, diesen Widerstand zu
antizipieren und proaktiv anzugehen.
Um Widerstand zu Uberwinden, sind
eine offene Kommunikation und die
frihzeitige Einbindung der Beteilig-

ten entscheidend, denn: Nur so bau-
en Sie Vertrauen auf und Angste ab.

|dentifizieren Sie potenzielle Wider-
standspunkte und entwickeln Sie
eine klare Strategie, um ihnen zu be-
gegnen. Erkldren Sie in Einzelgespra-
chen die Grinde fur die Verdnde-
rungsmafnahmen und kommuni-
zieren Sie regelmaRig die Vorteile.
Nehmen Sie die Bedenken der Mit-
arbeitenden ernst und geben Sie ih-
nen die Moglichkeit, sich aktiv einzu-
bringen. So schaffen Sie eine Kultur
der Partizipation, in der die Mitarbei-
tenden den Verdnderungsprozess
mitgestalten. Ein offener Dialog und
eine aktive Einbeziehung der Betei-
ligten helfen dabei, den Widerstand
zu verringern und das Commitment
fir den Verdnderungsprozess zu
starken. Oder wie es Peter Senge, der
ehemalige Direktor des 1991 ge-
grindeten Center for Organizational
Learning an der MIT Sloan School of
Management, sagte: ,Menschen wi-
dersetzen sich nicht der Verdnderung. Sie
widersetzen sich, verdndert zu werden.®®




Am Mindset arbeiten

Transformationen erfordern ein Um-
denken in der gesamten Organisation
und eine Veranderung des Mindsets
aller Beteiligter. FUhrungskrafte und
Mitarbeitende mdussen bereit sein,
neue Denkweisen, Arbeitsmethoden,
Abldufe und Prozesse zu akzeptieren.
Schulen Sie lhre Teams in den erfor-
derlichen Fahigkeiten und bieten Sie
Unterstltzung bei der Entwicklung
eines Veradnderungsmindsets an.
Schaffen Sie eine Lern- und Feed-
back-Kultur, in der Ausprobieren und
Fehlermachen als Teil des Entwick-
lungsprozesses angesehen wird.
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Die Change-Story im Mittelpunkt
der Kommunikation

Eine erfolgreiche Transformation er-
fordert eine Uiberzeugende und kon-
sistente Kommunikation. Auch wah-
rend der Umsetzung sollten Sie lhre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mit auf die Reise nehmen, indem Sie
die gemeinsam entwickelte Change-
Story kontinuierlich weitererzahlen.
Vermitteln Sie die Vision der Trans-
formation, die Grinde dahinter und
die positiven Auswirkungen, die sie
auf das Unternehmen und die einzel-
nen Beteiligten haben wird. Machen
Sie Teilerfolge einzelner Mitarbeiten-

der, Teams oder Abteilungen sichtbar.
Setzen Sie dabei auf verschiedene
Kommunikationskanéle und nutzen
Sie die Gelegenheit, um den Dialog
zu fordern und Fragen zu beantwor-
ten. Halten Sie die Kommunikation
kontinuierlich aufrecht! Nur so stellen
Sie sicher, dass die Botschaften klar
und einheitlich sind.

FlUhrungskrafte starken

FUhrungskrafte missen als Vorbilder
vorangehen und den Wandel aktiv
unterstiitzen. Daflr bendtigen sie
die volle Ruckendeckung der Ge-
schéaftsflihrung. Investieren Sie also
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in die Kompetenzen Ihrer Fihrungs-
teams: Schulen Sie sie in Change-Ma-
nagement-Methoden und fordern
Sie ihre Kommunikations- und Em-
pathiefahigkeiten.

FUhrungskrafte missen Veranderun-
gen nicht nur verkinden, sondern
auch aktiv fordern - und die Mitarbei-
tenden dabei unterstitzen, sich in der
neuen Umgebung zurechtzufinden.

Wenn Mitarbeitende noch zweifeln,
sollten die Flihrungskréfte in der La-
ge sein, einen fairen, logischen und
konsequenten Ansatz zu wahlen: klar
aufzeigen, dass die Veranderung un-

abhangig von der persénlichen Zu-
stimmung einzelner auf sinnvolle
Weise eingefihrt und umgesetzt
wird. Mit der richtigen Change-Kom-
petenz setzen die Flhrungsteams
den Grundstein fur einen kraftvollen
Wandel, kénnen das Vertrauen der
Mitarbeitenden gewinnen - und ih-
nen zeigen: ,lhr seid auf dieser trans-
formativen Abenteuerreise nicht allein.
Gemeinsam kdnnen wir den Weg zu
neuen Erfolgen ebnen und eine Kultur
der Innovation und Dynamik schaffen."

ChangeAgents aktivieren

Neben den Flhrungskraften spielen
auch die Change-Agents eine ent-
scheidende Rolle bei der Umsetzung
von Transformationen. Sie helfen, die
Change-Story noch tiefer in die Or-
ganisation zu tragen - und Zweifler
umzustimmen. Identifizieren Sie Per-
sonen im Unternehmen, die bereit
sind, Verantwortung zu (ibernehmen
und als Vorbilder voranzugehen.
Schulen Sie sie in den erforderlichen
Fahigkeiten und empowern Sie sie,
ihre Kolleginnen und Kollegen zu
motivieren und zu unterstitzen.?
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Die Aktivierung der Change-Agents
sollte also von Anfang an geplant und
in den Veradnderungsprozess inte-
griert werden. Durch frihzeitige
Identifizierung, Schulung, Einbindung,
klare Rollendefinition, kontinuierli-
che Unterstiitzung sowie Anerken-
nung und Wertschatzung kénnen die
Change-Agents ihre Rolle erfolgreich
ausfullen und mafgeblich zum Erfolg
der Transformation beitragen. Rich-
tig eingesetzt, kdnnen sie als wahre
Katalysatoren flr den Wandel wir-
ken und eine positive Verdnderungs-
kultur im Unternehmen férdern.

Akzeptanz beobachten und Hir-
den identifizieren

Die Akzeptanz und Unterstitzung
der Beteiligten sind entscheidend fir
den Erfolg einer Transformation. Be-
obachten Sie aufmerksam die Reak-
tionen und Stimmungen im Unter-
nehmen, um potenzielle Hirden
frihzeitig zu identifizieren. FUhren
Sie regelmafRige Feedback-Mecha-
nismen ein, um ein offenes und kons-
truktives Umfeld fir den Austausch
von Meinungen zu schaffen. Identifi-
zieren Sie die Hindernisse, die einer
reibungslosen Umsetzung im Wege
stehen konnten, und entwickeln Sie
konkrete Maflnahmen, um ihnen zu
begegnen. Eine klare Kommunikation
und eine unterstitzende Unterneh-
menskultur sind Schlissel zur Férde-
rung der Akzeptanz.

Finden und Binden der richtigen
Talente

Transformationen erfordern oftmals
spezifische Fahigkeiten und Kompe-
tenzen. Identifizieren Sie die Talente
in lhrem Unternehmen und suchen
Sie externe Fachkrifte, die Uber das
erforderliche Wissen und die Erfah-
rung verfligen. Schaffen Sie klare
Rollen und Verantwortlichkeiten fur
diejenigen, die an der Umsetzung der
Transformation beteiligt sind. Inves-
tieren Sie auch in die Weiterbildung
der Mitarbeitenden. Durch gezielte
Talentférderung und die Schaffung
eines positiven Arbeitsumfelds ge-
lingt es, die besten Képfe anzuziehen.
Nur so werden Sie den Anforderun-
gen des Wandels gerecht.

42

Erfolgsmessung

Uberlassen Sie den Transformations-
erfolg nicht dem Zufall: Definieren
Sie klare messbare KPls, um den
Fortschritt verfolgen und bewerten
zu kdnnen. Regelmafiges Monitoring
und Reporting ermdglichen es Ihnen,
frihzeitig auf Herausforderungen zu
reagieren und den Kurs anzupassen,
falls erforderlich. Zeigen Sie den Mit-
arbeitenden auf, wie ihre Arbeit zur
Gesamtleistung beitragt, und feiern
Sie Meilensteine und Erfolge, um das
Engagement aufrechtzuerhalten.

Schaffen Sie eine offene Feedback-
kultur, in der Mitarbeiter ihre Erfah-
rungen und Ideen teilen kénnen. So
fordern Sie die Auseinandersetzung
der Menschen mit dem Wandel. Aus
der Feedbackschleife konnen Sie
wertvolle Erkenntnisse gewinnen
und Verbesserungspotenziale identi-
fizieren. Sie schaffen Vertrauen und
Motivation bei den Mitarbeitenden
und starken ihre Bereitschaft, den
Wandel aktiv mitzugestalten. Treten
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Sie auch wdahrend der Transforma-
tion in den Dialog mit Kunden:
SchlieBlich sollten Sie auch die Aus-
wirkungen der Transformation auf
die Kundenzufriedenheit und den
Geschaftserfolg messen, um die an-
gestrebten Ziele zu erreichen.

Folgekommunikation entwickeln

Eine Transformation endet nicht mit
der Implementierung neuer Prozes-
se oder Strukturen. Es ist wichtig, die
Verdnderungen langfristig zu beglei-
ten und sicherzustellen, dass sie
nachhaltig sind. Entwickeln Sie eine
Folgekommunikation, um den Trans-
formationserfolg langfristig zu etab-
lieren. Dokumentieren und teilen Sie
das erlangte Wissen und die Erfah-
rungen wahrend des Change-Pro-
zesses. Entwickeln Sie HandbUcher,
Leitfaden oder interne Ressourcen,
die den Mitarbeitern als Nachschla-
gewerk dienen.

Dieses interne Know-how ermog-
licht einen Wissenstransfer und eine
kontinuierliche Weiterentwicklung
der gesamten Organisation. Dadurch
schaffen Sie die Grundlage fUr weite-
re Verbesserungen und ermoglichen
es allen Beteiligten, sich flexibel an
neue Herausforderungen anzupas-
sen und langfristig erfolgreich zu
sein. Eine kontinuierliche Kommuni-
kation, Wissenstransfer und eine ler-
nende Organisation sind der SchlUs-
sel zum Transformationserfolg.
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GEMEINSAM BESSER MACHEN

WAS SOLLTEN UNTERNEH-
MEN BEI DER UMSETZUNG
VON TRANSFORMATIONS-
MASSNAHMEN BEACHTEN?

ULLI GEPPERT

Die Umsetzung einer erfolgreichen Transformation
hangt von einer Vielzahl von Faktoren ab. Ein besonders
wichtiger Erfolgsfaktor (neben den bereits erwédhnten)
ist die Anwendung der Sprint-Logik, bei der in kurzen
Zeitrdumen kleine Arbeitspakete definiert und bearbei-
tet werden, beispielsweise im 2-Wochen-Rhythmus. Da-
mit umgeht man ein Problem, das ichinden 30 Jahren, die
ich mich mit Transformation beschaftige, immer wieder
erlebt habe: Oftmals kiindigen Manager langfristige Ziele
an, die erst in funf Jahren erreicht werden. Doch solche
weit entfernten Ziele erzeugen selten den notwendigen
Verdanderungsdruck in der Belegschaft. Ein hdufiges Pro-
blem besteht darin, dass abstrakte und ferne Ziele nur
wenig Handlungsenergie freisetzen. Daher ist es ent-
scheidend, von Anfang an fach- und hierarchietbergrei-
fend die Change-Teams einzusetzen und sie in kleinen,
Uberschaubaren Schritten arbeiten zu lassen, um immer
wieder sichtbare Erfolgserlebnisse zu generieren. Das ist
enorm wichtig, um die Mitarbeiter zu motivieren und den
Verdnderungsprozess voranzutreiben.
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TRANSFORMATION

TALK

DAVID MAX JEGGLE

Die Fuhrungskrafte sind entscheidend fir den Transfor-
mationserfolg und kénnen diese Verantwortung nicht an
externe Beratung delegieren. Kontinuierliche Kommuni-
kation und das Teilen von (Teil-)Erfolgen, die rechtzeitig
und regelmaBig erfolgen, sind essenziell. Mitarbeiter:in-
nen sollten in den Gestaltungsprozess einbezogen wer-
den, um Energie und Motivation zu fordern. Die Zusam-
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menarbeit steigert die Kreativitdt und reduziert Wider-
stande. Wenn die Menschen am Wandel teilhaben, tritt
der ,lkea-Effekt” ein: Selbstgebaut fUhlt sich besser an,
dhnlich einem Billy-Regal. Ausreichende eingeplante Zeit
und klare Prioritaten gewdhrleisten, dass die Transforma-
tion reibungslos ablduft und nicht ins Stocken gerét.

Arbeiten Sie iterativ, lassen Sie Fehler zu und lernen Sie
daraus. Statt in einer starren Wenn-dann-Logik zu agie-
ren und die Organisation als Maschine zu sehen, geht es
vielmehr darum, auf die Organisation als soziales System
zu schauen, dass zielgerichtet ,positiv irritiert” werden
will. Dazu gehort auch, Rickschlage zu integrieren und
als Chance zu betrachten, um Anpassungen vorzuneh-
men. Und noch ein Tipp zum Schluss: Reden Sie die Ver-
gangenheit nicht schlecht, sondern bringen Sie ihr Wert-
schatzung und Anerkennung entgegen. Vergangenes war
im damaligen Kontext richtig. Das Unternehmen ist ledig-
lichin einer neuen Phase - und muss sich daran anpassen.
Das ist nur menschlich.

KLAUS PEREN

Transformation muss Chefsache sein! Der CEO muss zu
100 Prozent von den Veranderungsmaflnahmen (ber-
zeugt sein und aktiv vorangehen, auch in der Kommunika-
tion. Bei der Umsetzung gilt: Je flexibler und offener fur
Anpassungen die Beteiligten sind, desto besser. Einen
Plan streng durchzuboxen, geht selten gut. Wer flexibel
ist, kann auch unvorhergesehene Ereignisse konsequen-
ter abfangen und die Umsetzung daran anpassen.

Meist werden auch neue Kompetenzen benétigt. Unter-
nehmen haben in der Vergangenheit oft zu wenig in Lea-
dership investiert, und wir haben heute deutlich andere
FUhrungsleitbilder. Es ist also eine Investition in die Zu-
kunftsfahigkeit der Organisation nétig. Auf Mitarbeiter-
ebene gilt, notwendige Skills zu entwickeln und punktuell
neue Leute zu recruiten. Das sind essenzielle HR-The-
men. Darum muss die HR auch aktiv bei der Umsetzung
beteiligt sein und die notwendigen Mittel haben, die
Transformation zu gestalten. HR ist mehr als ein adminis-
trativer Dienstleister, sondern ein aktiver Enabler. Das ist
enorm wichtig flr den Transformationserfolg.

LENA CARLOTA
STENGER

Bei der Umsetzung von Transformationsprojekten ist die
Haltung entscheidend. Egal ob es sich um agile, systemi-
sche oder lineare Projekte handelt: Starres Festhalten an
Planen verursacht in der Regel Probleme. Eine flexible
und offene Haltung ist essenziell, um Widerstande und
Herausforderungen zu bewidltigen. Mit dem passenden
Mindset kdnnen Organisationen auch herausfordernde
Situationen meistern und einen ganzheitlichen Blick be-
wahren. Supervision und externe Unterstitzung sind da-
bei wertvolle Ressourcen, um Transformationsteams ef-
fektiv zu begleiten und das Big Picture im Fokus zu
behalten. Denn letztendlich sind Menschen die treibende
Kraft fur die Umsetzung.
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,MITARBEITENDE G7

SIND DAS HERZSTUCK
IM UNTERNEHMEN. WANDEL S=S

S I E S I N D D I EJ E N I G E N kontinuierlich anpassen und transformieren.
’
R In einer sich zunehmend schneller drehenden Wirtschaftswelt gehéren Orga-
DIE DEN WANDEL '

nisations-, Struktur-, Prozess- und Geschaftsmodellveranderungen zur Nor-
malitat. Dabei spielt die Verdnderungsfahigkeit der Mitarbeitenden im Unter-
nehmen eine immer wichtigere Rolle. Wer auch in Zukunft erfolgreich agieren
maochte, muss sich kontinuierlich anpassen und transformieren. Der entschei-
dende Faktor im Wandel: die Fahigkeit, Widerstdnde der Mitarbeitenden
frihzeitig zu antizipieren und sie aktiv in den Wandel einzubeziehen. Denn
Wandel beginnt immer im Kopf. Roland Berger spricht hier von ,Human Trans-
formation"?”

UMSETZEN UND DIE
VERANDERUNGEN
IM UNTERNEHMEN
MITTRAGEN."

Mitarbeitende sind das Herzstlck im Unternehmen. Sie sind diejenigen, die
den Wandel umsetzen und die Verdnderungen im Unternehmen mittragen.
Daher missen Verantwortliche immer klar Uber die MaBnahmen kommuni-
zieren - und Widerstande und Angste verstehen und aktiv auf sie eingehen.
Wandel ist notwendig, um in veranderten Umgebungen weiterhin erfolgreich
zu sein. Wer die Mitarbeitenden zu Mitgestaltern des Wandels mochte, muss
sie in den Entscheidungsprozess einbinden und ihre Perspektiven und Ideen
anhoren. So entsteht ein Gefthl der Teilhabe und des gemeinsamen Ziels.
Wenn die Menschen ihre Komfortzone verlassen und den Change annehmen,
entsteht eine resiliente Organisation — ein Unternehmen, das bei neuen Ver-
anderungen zunehmend wandlungsfahiger wird und auch unvorhersehbare
Ereignisse auffangen kann. Resiliente Unternehmen weisen einen hohen Agi-
litdtsgrad, selbstorganisierte Teams und moderne Fuhrungskrafte auf.?®

Ich méchten Unternehmen Mut machen, die Wirtschaftswelt von morgen mit-
zugestalten und den Wandel mit Tatendrang voranzutreiben. Change ist im-
- Peter KUhle mer auch eine Frage der Haltung. Die Geschaftsfihrung und die Belegschaft
mussen verdanderungsbereit sein und den kundenorientierten Wandel voran-
treiben wollen. Wenn die Strukturen dafiir gegeben sind und eine Kultur der
Veranderung gelebt wird, sind Unternehmen wandlungsfahiger und flexibler
am Markt. Dann kénnen sie kurzfristiger auf Veranderungen oder steigende
Kundenbedarfe reagieren. Sehen Sie Wandel und Widerstand - oder geringe
Bereitschaft der Verdnderung wie es David Max Jeggle sagt - als Chance und
kommunizieren Sie Veranderungsvorhaben mutig und geradeheraus an lhre
Mitarbeitenden. Je klarer Ihre Kommunikation, Planung und Umsetzung, des-
to grofer ist das Verstandnis der Menschen flir die neue Wege!
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GEBALLTE ERFAHRUNG
FUR IHR UNTERNEHMEN

lch habe fur unterschiedliche Global Player, Hidden Cham-
pions, MarktfUhrer und Branchen-Innovatoren gearbeitet.

Gemeinsam haben wir Vertrieb, Service, Transformatio-
nen und Merger erfolgreich gestaltet. Meine Mission lau-
tet: Verdnderungenin Vertrieb und Service voranbringen,
Transformationen nachhaltig umsetzen, die Menschen
mitnehmen und ihnen die Angst vor Verdnderung neh-
men. Ob als Executive Interim Manager fUr Unterneh-
men, als Sparring Partner flr Executives - oder als Key-
note Speaker fir Ihre Veranstaltungen.

Executive Interim Manager

Als Interim Manager bin ich Umsetzer und Veranderer,
steuere komplexe Service- und Vertriebseinheiten, be-
gleite umfangreiche Transformationen und beschreite
neue Wege im Tagesgeschaft und New Business. Ich
Ubernehme fir Sie Verantwortung in erfolgskritischen
Phasen. Gemeinsam mit lhnen, dem Team - und immer
fur das Unternehmen. Auch bei héchsten Anforderungen
und in komplexen Situationen sichere ich das operative
Tagesgeschaft. Ich flihre, motiviere und entwickle Mitar-
beitende, begleite sie in neue Rollen und gehe mit bestem
Beispiel voran.

Executive Sparring Partner

Es ist normal, dass Sie im Transformationsprozess auch
einmal an Ihre Grenzen stof3en. Und nicht immer kénnen
Sie sich mit Menschen aus dem Unternehmensumfeld auf
Augenhohe dazu austauschen. Darum biete ich Ihnen
meine Unterstitzung an: Ich bin kein Coach, kein Berater
oder Workshop-Anbieter. Ich bin Ihr objektiver Freund
im Hintergrund und erfahrener Gesprachspartner auf
C-Level-Augenhdhe. Jemand, der keine Projekte in lhrer
Firma hat. Jemand, der schon unzahlige Transformatio-

nen in der Praxis gemeistert hat. Bei mir geht es um die
Navigation und die Machbarkeit Ihrer Themen in der Ma-
nagementpraxis!

Executive Keynote Speaker

Mit meiner langjdhrigen Erfahrung als FUhrungskraft,
Geschaftsfihrer und Interim Manager auf C-Level erken-
ne ich bestimmte Muster in Verdnderungsprozessen, die
sich oftmals wiederholen. Ich kenne die H6hen und Tie-
fen von Veranderungen - und weil3, worauf es ankommt.
Und dariber spreche ich in meinen Executive Keynotes.
Je nach Situation mal mit einem Augenzwinkern oder
auch ganz ernsthaft. Ob zur Einstimmung auf einer Kick-
off-Veranstaltung, am Round-Table in |hrem Manage-
ment-Meeting, beim Firmenevent oder auf Fachtagun-
gen: Ich wecke die Neugier auf Transformation, teile
Einblicke aus meiner Arbeit — und gebe Denkansto(3e fur
eine neue Perspektive.

Gemeinsam besser machen!

Rufen Sie mich bei Interesse gerne an oder schreiben Sie
mir eine E-Mail: Ich bin gespannt, vor welcher Herausfor-
derung Sie stehen und wie wir hren Aufgaben einen Leis-
tungsschub geben und Ihr Unternehmen gemeinsam bes-
ser machen kénnen.

|ch freue mich, Sie kennenzulernen.

Peter Kuhle
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