Strategie & Management

Change Management

Das Veranderungsverhalten

der Mitarbeiter steuern

Die Bewaltigung von Verdanderungen ist der Schlissel zum Erfolg eines Unternehmens. Da-

her sollten sich FUihrungskrafte der Fallstricke und Hurden bewusst sein, die es beim Change

Management zu Uberwinden gilt. Es ist wichtig, personliche Risiken und die Wahrnehmung

der Notwendigkeit fir Mitarbeiter und Team zu erkennen und zu verstehen.

Um erfolgreich zu sein, ist es entschei-
dend, dass Geschiftsumfeld, Strategie
und Organisation zueinander passen.
Andernfalls kénnte die Organisation zu
einem Dinosaurier werden. «Fit» oder
anders ausgedriickt «passt schon» bedeu-
tet, das Geschéaftsumfeld richtig einzu-
schétzen und die Unternehmensstrategie
und -organisation dementsprechend ab-
zustimmen und anzupassen. Abbildung 1
zeigt das Dreiecksverhéltnis fiir den stra-
tegischen Fit.

Grundsétzlich ist eine Strategieumset-
zung nicht statisch, sondern dynamisch
und muss daher dem Wandel angepasst
werden. In Bezug auf Verdnderungen
in Organisationen bleibt der Denkansatz
einer lernenden Organisation, wie sie von
Peter M. Senge in seinem Buch «Die fiinf-
te Disziplin» vertreten wird, weiterhin
aufschlussreich.

Nach Senge (1990) muss eine lernende Or-
ganisation fiinf Disziplinen beherrschen:

> Personlichkeitsentwicklung und
Selbstentfaltung

> Offenheit und Entwicklung von
mentalen Modellen

> Findung von gemeinsamen Visionen
> Lernenim Team
> Denken in Systemen

kurz & biindig

> Eine lernende Organisation in
Kombination mit einem robusten
Change-Management-Prozess ist
von strategischer Bedeutung fir
den langfristigen Erfolg.

> Fuhrungskrafte und Mitarbeiter
verbinden einen Change-Ma-
nagement-Prozess oft mit Angst
und Risiken, was zu Widerstan-
den und letztlich zum Scheitern
der Change-Projekte fuhrt. Es ist
darum wichtig, eine gemeinsame
Vision auszuarbeiten und neue
mentale Modelle zwischen Team
und Stakeholdern abzustimmen.

> Die Akzeptanzmatrix visualisiert
und konzeptualisiert, wer Veran-
derungen beflrworten oder ab-
lehnen kénnte. Dabei werden
vier Charaktere vorgestellt: Bot-
schafter, Bremser, Skeptiker und
Gegner.

Eine lernende Organisation ist Teil einer
Verdnderungs- und Transformations-
reise. Was auch benoétigt wird, sind Kom-
petenzen in Bezug auf Change Mana-
gement. Aber was ist Verdnderungs-
management und wie kann man Change
managen? Darauf wird im Folgenden ein-
gegangen. Praktische Erfahrungen aus
Wirtschaft und Verwaltung sind unter
anderen beriicksichtigt. Dariiber hinaus
werden Herausforderungen und Chan-
cen des Wandels skizziert.

Das Change Management

Change Management bedeutet, sich in im-
mer kiirzeren Zyklen neuen Verdnderun-
gen zu stellen und diese erfolgreich zu
bewiltigen. Allerdings verbinden Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter einen Change-
Management-Prozess oft mit Angst und
Risiken, was zu Widerstdnden und nicht
selten letztlich zum Scheitern der Change-
Projekte fiihrt. Es ist darum wichtig, eine
gemeinsame Vision auszuarbeiten und
neue mentale Modelle zwischen Team
und Stakeholdern abzustimmen. Ein ro-
buster Verdnderungsprozess umfasst sys-
temisches Denken, die gemeinsame Ent-
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wicklung einer Strategie, die Einbezie-
hung, das Engagement und den Einsatz
von Mitarbeitern in den verschiedenen
Phasen der Ausarbeitung und Umset-
zung. Das Managen von Verdanderungen
und die Strategieumsetzung ist wahr-
scheinlich eine der schwierigsten Ma-
nagementaufgaben, da es so viele Fehler
und Fehlverhalten gibt, die auf diesem
Weg passieren kdnnen. Doch worauf sol-
lte besonders geachtet werden, um im
Change Management erfolgreich zu sein?

Bewusstsein fiir Veranderungen

Die Adoptionstheorie untersucht das In-
dividuum sowie die Entscheidungen, die
ein Individuum trifft, um eine bestimmte
Innovation zu akzeptieren oder abzuleh-
nen. In einigen Fallen ist Adoption nicht
nur die Entscheidung, eine Innovation
zu akzeptieren, sondern auch das Aus-
mass, in dem diese Innovation in den ent-
sprechenden Kontext integriert wird. Die
Einfiihrung von Verdnderungen dhnelt
dem Versuch, den Mount Everest zu be-
steigen, da nur finf Prozent der Mitar-
beiter Folgendes verstehen, das heisst:

> die Notwendigkeit der Verdnderung
und

> die Einschitzung des personlichen
Risikos als gering betrachten.

Dies sind die sogenannten Botschafter
eines Veranderungsprojekts und sie wer-
denbeginnen, den «Berg» von sich aus zu
erklimmen. Dariiber hinaus sind immer-
hin 40 Prozent Bremser unterwegs und
wollen sich nur langsam verandern. Ob-
wohl sie die Notwendigkeit verstehen,
bleibenssie lieber in der Komfortzone und
betonen, dass das derzeitige System funk-
tioniert, also keine Anderung wirklich
erforderlich ist.

Dann gibt es noch eine weitere Kohorte
von 40 Prozent: die Skeptiker. Sie sind
kritisch, da sie den Verdnderungsbedarf
negieren, das heisst, ihre Denkweise ist
insgesamt unflexibler. Daher halten sie
die aktuelle Situation fiir besser. Schliess-

Geschaftsumfeld

Organisation

Strategie

Quelle: Adaptiert von Dr. Otto C. Frommelt, Strategic Fit (1993), WBS MBA Course Outline

lich gibt es etwa 15 Prozent der Kolle-
gen, die Gegner sind, da sie hohe per-
sonliche Risiken gegeniiber Veranderun-
gen sehen und keine Wahrnehmung ei-
ner Notwendigkeit haben. Diese Gruppe
kann den Veranderungsprozess negativ
beeinflussen und ein toxisches Arbeits-
umfeld schaffen, das jede mogliche Ver-
dnderung behindert oder verhindert. Die
Akzeptanzmatrix (Abbildung 2) visua-
lisiert vier verschiedene Charaktere und
deren Verhaltensweisen.

Die Herausforderungen

Unter Beriicksichtigung der aufgezeigten
Typologie gilt es zu {iberlegen, wie man
als Fiithrungsperson am besten mit der
jeweiligen Situation umgeht. Die Ein-
bindung aller Beteiligten in den Verédn-
derungsprozess ist ebenso wichtig wie
die Kommunikation, doch muss Brem-
sern und Skeptikern besondere Aufmerk-
samkeit geschenkt werden (Abbildung 2:
blauer und gelber Kasten). Sie konnen auf
dem Weg des Verdnderungsprozesses
«mitgenommen» werden. Es wird emp-
fohlen, sich zunichst auf die Bremser
zu konzentrieren, da sie die Notwendig-

keit zur Verdnderung eigentlich verste-
hen. Deshalb ist es moglich, sie in Bewe-
gung zu bringen.

Es bedarf grosserer Anstrengung und
auch mehr Zeit, Skeptiker zu iberzeugen.
Die eigentliche Herausforderung sind
jedoch die Gegner. Der Gegner der Ver-
dnderung kann ein solches Projektkillen.
Dabher ist es von entscheidender Bedeu-
tung, Gegner proaktiv, personlich und
direkt anzugehen. Ein moéglicher Weg
sind Einzelgespréche, in denen Beweg-
griinde und Notwendigkeit der Verdnde-
rung dargelegt sowie besprochen wer-
den. Auch wenn dies moglicherweise
nicht ausreicht, kann die Fithrungsper-
son aktive Beteiligung am Veranderungs-
prozess arrangieren und neue Aufgaben
konnen verteilt werden.

Wenn dies keine positive Reaktion be-
wirkt, konnte ein personlicher Coach die
Situation mit dem jeweiligen Gegner an-
sprechen und mogliche Wege zur Ver-
haltensédnderung erarbeiten. Selbstver-
standlich kénnen auch Teammitglieder
explizit mit dem Gegner sprechen, um
den Veranderungsprozess und das wei-
tere Vorgehen erkldren. Da ein Gegner
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> Funktioniert: Warum dndern?

> Kann Verlierer werden

> Notwendigkeit verstanden

> Komfortzone

Bremser und Langsam

Notwendigkeit
Hoch

Botschafter und Forderer

> Wachstum und Entwicklung

) Zukunftsorientiert
> Notwendigkeit wichtig
) Flexible Denkweise

von Verdnderungen einen toxischen Ein-
fluss auf eine Organisationskultur und
ihre Mitarbeiter haben kann, wird als
letzter Ausweg empfohlen, eine Tren-
nung in Erwagung zu ziehen. Bildlich ge-
sprochen ist das gemeinsame Erklimmen
vom Mount Everest mit dem Gegner der
Expedition nicht ratsam.

Die Chancen

Die Moglichkeiten zur Bewaltigung von
Wandel und Transformation sind viel-
faltig: In erster Linie steht eine strahlende
und nachhaltige Zukunft bevor. Die An-
passung der Strategie an ein sich ver-

Hoch
Personliches Risiko

> Funktioniert nie

> Weiss es besser
> Absolut keine Notwendigkeit
> Negativer Einfluss

40 % 15%

5% 40 %

Gegner und Toxisch

ol
119361pusmioN

Skeptiker und Kritisch

> Heute alles gut

> Wird es schlechter?
> Keine Notwendigkeit
> Starre Denkweise

Tief
Personliches Risiko

Quelle: Adaptiert von Dr. Otto C. Frommelt, Akzeptanzmatrix (1998), Mohr, Woehe, Diebold

dnderndes Geschaftsumfeld ist ein Muss,
um langfristig im Markt zu iiberleben und
zu bestehen. Verdnderung 16st Lernen
und Innovation fiir ein Unternehmen,
eine Organisation und ein Team, aus.
Innovative neue Geschiftsfelder konnen
erobert und zukunftsorientierte Dienst-
leistungen angeboten werden.

Mehr noch, neue Kompetenzen kénnen
erlernt und umgesetzt werden: Digitali-
sierung, Blockchain-Technologie, kiinst-
liche Intelligenz (KI), Web3 und Meta-
verse sind einige Beispiele. Dariiber hin-
auskreierendieNetto-Null-Emissionsziele
und Klimaschutzaktivitdten nicht nur
viele neue Geschéaftsmodelle, sondern

generieren auch ein nachhaltig robustes
Wachstum fiir die Zukunft aller. Dezent-
rale autonome Organisationen (DAOs)
sind ebenfalls neue Organisationsmo-
delle und holokratische Strukturen sor-
gen fiir flexiblere Arbeitsbedingungen.
Nicht zuletzt liegt der Schwerpunkt auf
einem zirkuldren Geschéaftsmodell und
-ansatz.

Ebenfalls wird eine Token-Okonomie, die
ineinem dezentralisierten und vertrauens-
vollen digitalen Okosystem mit Peer-to-
Peer-Transaktionen (P2P) zur Ubertragung
von Assets und/oder Wertgegenstanden
operiert, die Transaktionskosten und -zeit
erheblich senken. Die neuen Denkansétze
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zur Bewéltigung von Verdnderungenwer-  gangenwerden, umdie Moglichkeitenund ~ schon im Jahr 1513 im Buch «Der Fiirst»
den agil sein sowie auf Zweck/Sinn (Pur-  den Erfolg des Change Managementsvoll  festgehalten hat: «Eine Veranderung be-
pose) und Werten (Values) basieren. auszuschopfen. Wie Niccolo Machiavelli  wirkt stets eine weitere Verdnderung.» <

Conclusio Portrat

Dr. Otto C. Frommelt
Amtsleiter,
Amt fur Strassenverkehr Flrstentum Liechtenstein

Wollen Unternehmen, Organisationen
oder Teams nicht zum Dinosaurier wer-
den, miissen sie sich dem sich verdndern-
den Geschéftsumfeld stellen sowie Stra-
tegie und Organisation dementsprechend
anpassen. Eine lernende Organisation in
Kombination mit einem robusten Chan-
ge-Management-Prozess ist von strategi-

Dr. Otto C. Frommelt, MBA, ist Leiter des Amts fiir Stras-
senverkehr Furstentum Liechtenstein, Vaduz. Er versteht
sich als internationaler Experte in Szenarienplanung
sowie Strategieentwicklung und agiert unter anderem

scher Bedeutung fiir den langfristigen Un- als Business Angel, ist Mitglied beim Verein Cardossier zur Entwicklung eines
ternehmenserfolg. Allerdings muss das Blockchain Ecosystem sowie Keynote Speaker, Dozent, Coach und Mentor.
menschliche Verdnderungsverhalten be-

riicksichtigt und individuell gemanagt Kontakt

werden, Auch die Binschitzung des per- o 11T
sonlichen Risikos und der Wahrnehmung otto.frommelt@llv.li, www.ottocfrommelt. i

in Bezug auf Notwendigkeit muss ange-
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