Change the Change?

Pladoyer fur eine neue Kultur der Veranderung

Matthias Wilke, WUP-NETZWERK

Die Zeitschrift FORBES brachte es auf
den Punkt. In einem Beitrag aus dem Jahr 1999,
der auf Untersuchungen der Harvard Business
School, dem MIT und anderer Wirtschaftshoch-
schulen der Vereinigten Staaten zuriickging,
stellte man fest, dass die meisten groRen Verén-
derungen in Unternehmen wie z.B. Zusammen-
fiihrungen und Ubernahmen in 2/3 aller Falle
vollkommen schief gehen. Entweder wurde
unter grofRen Verlusten der urspriingliche Zu-
stand wieder hergestellt, oder die gesamte Un-
ternehmung scheiterte. Als Ursache wurde in
den meisten Féllen die Schwierigkeiten bei der
Verschmelzung unterschiedlicher  Unterneh-
menskulturen ausgemacht. Das kann man aber
auch fur eine Umschreibung fir den Umstand
halten, dass man sich bei groflen Organisations-
entscheidungen ungern in die Niederungen der
betrieblichen Alltagswelten und die Gefuhlsla-
gen der Mitarbeiter begibt. Natlrlich ist nicht
jede groBe Veranderung in Unternehmen gleich
eine Ubernahme oder eine Fusion. Aber die
Prozesse vor, wahrend und nach dem , Change*
ahneln sich doch sehr, in ihrer Qualitat und im
Licht ihrer Ergebnisse.

Sofern man bereits &hnliche Ursachen
flr das Scheitern komplexer Veranderungspro-
zesse ausmachen kann - wobei gegenwartig
ausgeklammert bleiben muss, welches Schicksal
den Unternehmen bei Verzicht auf Veranderun-
gen gebluht hatte -, sind auch Ruckschliisse auf
die Qualitat und die Dramaturgie dieser Veran-
derungsprozesse nahe liegend. Der Verande-
rungsimpuls kommt bei sehr groBen Firmen
meist aus der Richtung multinational agierender
Beratungsfirmen. Sie bringen die Expertise aus
globalisierten Benchmarkvergleichen ein und
messen die Kosten jedes Geschaftsprozesses an
internationalen Standards. Das ist auch ihre
Aufgabe. Die aus ihrer Analyse abgeleiteten
Handlungsempfehlungen sind naturgemaR theo-
retisch, mehr oder weniger sogar abstrakt. In der
Tradition und der Kultur der beratenen Unter-
nehmen sind sie schlieflich nicht zu Hause. Wie
das Kundenunternehmen die neue Strategie um-
setzt und sich seinen Mitarbeitern mitteilt, ge-

hort meist nicht zum Beratungsauftrag. Es wer-
den Ziele definiert, nicht Wege dorthin.

Mit der Umsetzung sind die Unterneh-
men dann alleine gelassen. Das wiegt umso
schwerer, als bei der Formulierung der neuen
Strategie oder des neuen Unternehmenskonzep-
tes die Mitarbeiter des Unternehmens meistens
nicht beteiligt werden. Zwar werden sie durch
die Unternehmensberater im Rahmen der Be-
standsaufnahme , abgeschopft”, einen eigenen
qualitativen Beitrag zu leisten traut man ihnen
aber meistens nicht zu. Gunstigstenfalls kénnen
die Angehérigen des Mittelmanagements ihre
eigenen ldeen und Vorschldge, die die Unter-
nehmensspitze in der Vergangenheit nie von
ihnen horen wollte, spater in dem Beraterkon-
zept wieder erkennen. Die eigene Organisation
wird also bei dem intellektuellen Teil des Ver-
anderungsprozesses quasi ausgesperrt, soll aber
im Anschluss die vorlegten Konzepte mdglichst
verlustfrei umsetzen. Das kann nicht gelingen.
Stattdessen bestétigt das Management haufig das
beliebte Vorurteil, ,Ldhmschicht” zu sein, den
Change-Prozess zu boykottieren, in einer ,Be-
amtenmentalitdt“ zu verharren und womdglich
noch unselige Bundnisse mit dem Sozialpartner
zu suchen. Scheitert der Change-Prozess, sind
die Schuldigen schnell ausgemacht. Gelingt er,
war es der Verdienst von McKinsey und Co..

Ein weiterer Aspekt kommt hinzu. Die
Angehdrigen des Managements weisen bei mul-
tinationalen Unternehmen nur  wenige
Ubereinstimmungen mit der Mehrheit der
Beschaftigten auf. Meist entstammen sie
internationalen Beratungsfirmen, haben eine
akademische Ausbildung, sind maénnlich und
verfigen Uber sozial-biografische Erfahrungen
und o6konomische Privilegien, die sie deutlich
vom Gros der Mitarbeiter unterscheiden.
Projektarbeit, hdufig wechselnder Dienstort,
eine » Wochenend-Ehe* und stdndige
Veranderungen gehéren zum Lebensalltag und
manchmal sogar zum Lebensgefuhl dieser
Personengruppe. Jemand, der gewohnt ist, , aus
dem Koffer” zu leben, hat einen anderen inneren
MaRstab fur die Zumutbarkeit von Entfernungen
zwischen Wohnung und Dienstort als ein
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Dienstort als ein einfacher Angestellter. Sein
Lebensrhythmus unterscheidet sich erheblich
von dem der Mitarbeiter, hdufig auch der Le-
bensentwurf und die ganz persénliche Werteska-
la. Den Eliten fehlt nicht nur der Stallgeruch,
sondern hdufig auch der Einblick in den Lebens-
alltag der Beschaftigten aller Hierarchiestufen.
Vielen mangelt es auch sozialer Kompetenz und
oft genug auch am Interesse an Kommunikation
mit der so genannten , Basis®. Die Identifikation
mancher Top-Fuhrungskréfte mit dem Unter-
nehmen ist nicht emotionaler, sondern professi-
oneller Natur und &hnelt somit derjenigen des
brasilianischen FuBballprofis im Dienste des FC
Bayern Minchen, der sich zur Pressekonferenz
eine Lederhose anzieht. Solche Beobachtungen
lassen die meisten international agierenden Ak-
tiengesellschaften zu. Die damit verbundenen
Defizite sind nicht dramatisch, wenn sie als
solche erkannt und kompensiert werden. Change
Management muss deshalb auch immer eine
Dolmetscherfunktion erfiillen und die Botschaf-
ten der Leitung in die Sprache und Begrifflich-
keit von , ganz normalen* Menschen Ubersetzen.
Darum bestand die Hauptfunktion von Verande-
rungsbegleitung darin, einen Dialog innerhalb
des Unternehmens in Gang zu bringen, der Vor-
urteile beseitigt und flr ein besseres wechselsei-
tiges Verstandnis zwischen den Mitarbeitern
und dem Top-Management sorgt.

Es gibt also viele Griinde, einen neuen
Anspruch an die Qualitat von Veranderungspro-
zessen zu formulieren. Zuallererst scheint wich-
tig zu sein, ein Paradigma aufzugeben, das fiir
die grundlegende Struktur von Change-Manage-
ment-Prozessen verantwortlich ist. Es lautet:
Menschen sind von Natur aus verédnderungsun-
willig! Man wirde demnach den Bock zum
Gértner machen, wenn man diejenigen, die jeder
Verdnderung ablehnend gegeniiber stehen, zum
Motor und Gestalter dieser Veranderung machen
wirde. Dieses Paradigma ist falsch, wie sich
leicht anthropologisch und verhaltensbiologisch
nachweisen lasst. Im Gegenteil, die Fahigkeit
zur Anpassung, und das ist ja nichts anderes als
Veréanderung, zeichnet die menschliche Spezies
ganz besonders aus. Ich wohne in der Eifel und
damit in einer Region, aus der in der 2. Halfte
des 19. Jahrhunderts 50% der Bevdlkerung aus-
gewandert sind. Dass der Mensch ein ,, Gewohn-
heitstier sei, soll gerne konzediert werden. Das
hindert ihn aber im Gegensatz zu anderen Le-
bewesen nicht daran, Vorrite anzulegen, aber
auch notfalls alles aufzugeben und sehr flexible
Uberlebensstrategien zu entwickeln.

Der wichtigste Anspruch, der an einen
»menschenfreundlichen” Veranderungsprozess
zu definieren ware, lautet demnach, die Betrof-
fenen zu Beteiligten zu machen. Wenn die Mit-
arbeiter eines Unternehmens, Ubrigens gerne
durch externe Experten prazise Uber die Veran-
derungen und Trends auf bestimmten Markten
oder Uber den sich abzeichnenden Umbruch der
Rahmenbedingungen fiir die bestehende Organi-
sation aufgeklart sind, bekommen sie wohl do-
sierte Arbeitsauftrége, ihre Zukunft zu gestalten
und die Organisation umzubauen. Beginnt man
dabei mit einer wertschatzenden Bestandsauf-
nahme dessen, was war oder woher man kommt,
holt man die Organisation, d.h. die Menschen,
emotional ab und nimmt ihnen nicht ihre Heimat
weg. Anschlieend vermittelt man ihnen glaub-
haft die Notwendigkeit einer Neuorientierung.
Héufig wird man dann auf eine Aufbruchstim-
mung stoRen oder sie entfachen. Interessanter-
weise ist dieser Begriff im Deutschen positiv
belegt.

Die sozialen, emanzipatorischen Bewe-
gungen in den USA und Europa der 70er Jahre
haben eine Reihe von Methoden und , Werkzeu-
ge“ hinterlassen, die dazu geeignet sind, viele
Menschen an komplexen Meinungshildungspro-
zessen zu beteiligen und die Kalibrierung gesell-
schaftlicher und politischer Ziele unter Beteili-
gung pluralistischer Einflisse sicherzustellen. In
den USA hat sich in diesem Zusammenhang der
Begriff ,Whole-Scale-Intervention* eingebiir-
gert. Damit sind Verfahren gemeint, die auf die
Einbeziehung des , ganzen Malstabs®, also aller
an einer Organisation oder einem Kontext betei-
ligten Personen setzen. Am deutlichsten wird
dieses Verstandnis im Konzept der Future
Search Conference, wie es von WEISBORD und
JANOFF formuliert wurde.

Es gibt ein dickes Bundel erprobter Be-
teiligungsverfahren, die , deutsche* Mitbestim-
mung gehort eigentlich auch dazu, obwohl sie
sich im Interessenkartell der Tarifpartner einbe-
toniert hat. Man sollte nicht vergessen, dass sich
die gesellschaftliche Umgebung in den letzten
100 Jahren erheblich veréndert hat. Die meisten
Menschen leben zumindest nominal in einer
Demokratie. Mitbestimmung ist in vielen Le-
bensbereichen etabliert, Meinungs- und Rede-
freiheit gehdren zu den Grundrechten. Gleich-
zeitig halten sich hartnackig in vielen Firmen
(und auf Krankenhausstationen) fossile Herr-
schaftsstrukturen, die mit dem Standard der
Emanzipation des Individuums nicht Schritt
gehalten haben. Sie sind das eigentliche Hinder-
nis fir den Change, zumindest fir seinen Erfolg.
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Ein weiterer, grundlegender Aspekt be-
trifft die Wirdigung von Unternehmen als , ler-
nende Organisationen“. So hdufig dieses
Schlagwort in der Managementsprache auf-
taucht, so wenig ist davon in der betrieblichen
Wirklichkeit zu spiiren. Solange die vorherr-
schenden, auf Macht-Akkumulation und funkti-
onalem Denken fuBenden Management-Systeme
nicht Uberwunden sind, ist generatives Lernen
kaum moglich. Herrschaftsstrukturen lassen
selten Raum flr Initiative, Lernexperimente und
Reflexion. Sie motivieren die Mitarbeiter nicht,
individuelles Wissen in gemeinsame Lernpro-
zesse einzubringen. “Manager missen inspirie-
ren und Visionen verkdrpern; sie sind Lehrer
und Designer von Lernprozessen.” (SENGE)
Der gerade in GroBunternehmen und in komple-
xen Strukturen haufig zu beobachtende Verlust
der Sinnhaftigkeit des eigenen Handelns ver-
langt Vertrauen und Beteiligung der Mitarbeiter.
Vor diesem Hintergrund ist eine neue Flihrungs-
kultur erforderlich, die auf der Lernfahigkeit des
einzelnen Mitarbeiters aufbaut und Engagement
statt Fugsamkeit fordert: ,Echtes Engagement
ist in heutigen Unternehmen selten. Unserer
Erfahrung nach handelt es sich in neunzig Pro-
zent der Falle, die fir Engagement gehalten
werden, um Fugsamkeit”, stellt SENGE resig-
niert fest.

Die Unternehmen brauchen eine Quali-
tat in der Gestaltung und Begleitung von Chan-
ge-Management-Prozessen, die dem Wandel der
Obrigkeitsgesellschaft in eine Mitbestimmungs-
gesellschaft methodisch und ethisch Rechnung
tragt und das organisationale Lernen in den Mit-
telpunkt stellt. Die notwendigen Veranderungen
werden von den davon Betroffenen veranlasst
und umgesetzt und nicht gegen sie. Auf diese
Weise konnen abweichende Meinungen und
Bedenken konstruktiv einbezogen werden und
tragen zur Qualitat des Prozesses bei, anstatt ihn
zu blockieren. Spezialisierte Berater haben sich
auf den Auftrag konzentriert, gescheiterte Ver-
anderungsprozesse ,im Nachhinein“ zu retten,
einen ergebnis-offenen Meinungsbildungspro-
zess anzuschieben und die von auen (oder von
oben) diktierte Veranderung erfolgreich in der
Organisation sicherzustellen. Dabei geht es
meist darum, den oft nur auf dem Papier beste-
henden Kostenvorteil durch eine Overhead-
Absenkung auch Realitdt werden zu lassen,
funktionsfahige, neue Fuhrungsstrukturen zu
entwickeln und Leitbilder in der gesamten Or-
ganisation zu verankern. Das schlie3t eine An-
passung, ggfs. auch eine Anderung der Leitbil-
der ein. Haufig besteht dieser Auftrag bei ge-
nauem Hinsehen aus intensiver Kommunikation

oder konzeptionellen Arbeiten im Bereich des
Kommunikationsmanagements.

Der Nutzen fur die beratene Organisati-
on liegt darin, dass die Kostensenkung auch
wirklich realisiert wird, weil die Mitarbeiter es
so wollen (um z.B. das Uberleben der Organisa-
tion und damit des eigenen Arbeitsplatzes zu
sichern). Mitarbeiter sind némlich nicht nur
Experten der Verschwendung und des Unterlau-
fens herrschender Regelungen, sondern sie kon-
nen auch diejenigen sein, die den wahren Unter-
nehmenszweck, eine Ressourcen schonende
Arbeitsweise und eine wirkliche Kundenorien-
tierung zur Vollendung bringen, oder, wie man
auch sagen kann, zu Business Excellence.

Zusammenfassung

Es gibt viele Hinweise darauf, dass konventio-
nelle Beratungsfirmen ihren Klienten hdufig oft
mehr Know-how entziehen, als sie selbst ein-
bringen. Wenn sie gehen, bleibt ein Umset-
zungsproblem zuriick. Die beratene Organisati-
on hat aber meist methodisch nichts dazu ge-
lernt, um den Veranderungsprozess mit vorhan-
denem eigenem Wissen inhaltlich zu gestalten
und die Mitarbeiter daran zu beteiligen. ,Ge-
strandete* Projekte sind haufig die Folge, die
Mitarbeiter werden gegentiber Beratung und
Veranderung zunehmend resistent.

Der geforderte, neue Beratungsansatz
muss diesem Mechanismus Rechnung tragen.
Die Angehdrigen der Organisation oder des
Unternehmens definieren in einem durch externe
Moderatoren begleiteten Prozess die Ziele der
Veranderung selbst und gestalten sie nachhaltig
und eigenverantwortlich. Betroffene werden zu
Beteiligten gemacht, Umsetzungsprobleme blei-
ben aus und durch das Erlernen von Verfahren
und Interventionstechniken wappnet sich die
Organisation flr kinftige Projekte oder Verén-
derungsprozesse ohne externe Unterstutzung.
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