Digitalisierung & Transformation

Changemanagement

Der Abschied

von einfachen Losungen

Die digitale Transformation und das Changemanagement gehéren zusammen. Wie gelingt

es FUhrungskraften in unsicheren Zeiten, die notwendigen Veranderungsprozesse zu gestal-

ten und die Mitarbeiter dabei mitzunehmen? Eines ist sicher: Die allein selig machende

Losung gibt es nicht.

So gut wie in jedem Unternehmen brain-
stormen die Verantwortlichen, was die di-
gitale Transformation fiir ihren Markt, ihr
Business und ihr Geschéftsmodell bedeu-
tet — und kommen zu dem wenig iiber-
raschenden Ergebnis, dass die perma-
nente Anpassung an sich standig wech-
selnde Rahmenbedingungen notwendig
ist. Ohne Verdnderungsprozesse, die zu
mehr Agilitdt und Flexibilitat fiihren, geht
es nicht. Die digitale Transformation er-
fordert flexible Arbeitsformen, agile Or-
ganisationsmodelle und neue Fithrungs-
modelle. Und so hagelt es Konzepte und
Strategien, mit denen es gelingen soll, die
Mitarbeiter dazu zu bewegen, die Sinn-
haftigkeit und Notwendigkeit von Verén-
derungsprozessen nachzuvollziehen und
den Change aktiv mitzugestalten.

Das Problem: Die Unternehmen sind auf
der Suche nach einem neuen Fiihrungs-
paradigma, einem Fithrungsmodell fiir
die digitale Welt. Doch die Zeiten des al-
lein selig machenden Fiihrungsparadig-
mas sind vorbei. Die Autoren sind der
Meinung, dass es nicht moglich ist, fiir die
komplexe und mehrdeutige Vuca-Welt
(Volatility, Uncertainty, Complexity, Am-
biguity) ein allgemein verbindliches Fiih-

rungsmodell und iiberdies Fithrungstools
zu entwickeln, mit denen Mitarbeiter zur
Veranderung motiviert werden konnen.

kurz & biindig

> Flhrungskrafte stehen vor der
Herausforderung, eine Balance
herzustellen zwischen Stabilitat
und Sicherheit und mégliche
disruptive Entwicklungen in-
folge Digitalisierung und Auto-
mation zu bewaltigen.

> Weil die Digitalisierung nicht
von allen Menschen als Glucks-
fall empfunden wird, muss Uber-
legt werden, wie mit diesen
Menschen umgegangen werden
soll, um sie doch noch zum Mit-
machen zu animieren.

> Geschaftsleitung und Manage-
ment sollten genau hinschauen,
ob in der Kritik der Bedenken-
trager Verbesserungs- und
Optimierungspotenziale stecken,
und dies zum Anlass nehmen,
den Veranderungsprozess zu
Uberarbeiten.

Denn das wiirde bedeuten, einem dyna-
mischen, komplexen und vernetzten Sys-
tem, bei dem jeder Systemfaktor alle an-
deren beeinflusst, eine lineare und starre
Losung iiberzustiilpen.

Schnellere Anpassung notig

Die Suche nach einem allgemeingiiltigen
Fiihrungsmodell hat mit der Hoffnung zu
tun, in einer instabilen, unsicheren, kom-
plexen, mehrdeutigen und damit unbere-
chenbaren Welt eine verbindliche Losung
fiir die Frage zu finden, wie sich die Mit-
arbeiter zu Change Agents entwickeln
lassen. Der Hintergrund: Die Digitalisie-
rung verdndert Geschéftsmodelle, ver-
mutlich auch oft disruptiv. Die Orga-
nisationsmodelle und die Art, wie die
Fiihrungskréfte ihre Teams und Mitarbei-
ter fiihren, passen sich aber nicht automa-
tisch der Realitét an. So kommt es, dass
trotz veranderter Rahmenbedingungen
die veralteten Organisations- und Fiih-
rungsstrukturen gelten. Sie werden quasi
mitgeschleppt, statt sie den neuen Rah-
menbedingungen anzupassen. Konkretes
Beispiel: Heutzutage miissen die Unter-
nehmen oft rasch, flexibel und agil re-
agieren. Die Zielvereinbarungsgespréache

KMU-Magazin Nr. 9, September 2018



Digitalisierung & Transformation

und Feedbackrunden mit den Teams und
Mitarbeitern finden jedoch nach wie vor
in einem viel zu weit getakteten Rhyth-
mus statt. Wahrend Daily Meetings not-
wendig waren, rufen Fiihrungskréfte ihre
Mitarbeiter oft nur alle zwei Wochen zu-
sammen. Das rasche Reagieren auf neue
Entwicklungen ist so schwierig. Zumin-
destin den Teilen der Organisation, in de-
nen rasch reagiert werden muss, ist eine
flexiblere Meetingkultur notwendig.

Simultane Prozesse

Wer Verdnderungsprozesse im Rahmen
der digitalen Transformation managen
will, sollte den Mut haben, bei der Fiih-
rungsarbeit etablierte Wahrheiten zu hin-
terfragen. Dazu zéhlt die Uberzeugung,
dass es geniige, einen klugen Plan zu ent-
wickeln, der «nur» Schritt fiir Schritt um-
gesetzt werden miisse. In Vuca-Zeiten je-

doch sind die Pléne von heute oft schon
morgen Makulatur und spétestens iiber-
morgen von der Realitét {iberholt. Darum
gilt fiir kluge Fithrung: Esist zielfiihrender,
keine mittel- oder langfristigen linearen
Pléne zu fassen, sondern sich in einem si-
multanen Prozess, der auf die Vernetztheit
der Umsetzungsschritte Riicksicht nimmt,
fortzubewegen (siehe Abb. auf Seite 42).

Es ist mithin kontraproduktiv, mit Pla-
nungen nach dem Schema «Erst erledigen
wir A, dann B und schliesslich C» zu ar-
beiten. Lineare Zusammenhé&nge sind in
komplexen Systemen die Ausnahme. Es
sollte eher die Frage gestellt werden, wel-
che Auswirkungen A auf Bund C hat und
welche Folgen B und C fiir die jeweils an-
deren Faktoren nach sich ziehen. Voraus-
setzung dafiir ist: Fliihrungskréfte miissen
nah dran sein an ihren Mitarbeitern, tag-
taglich mit ihnen kommunizieren und ih-

nen kontinuierlich Feedback geben und
zudem stindig priifen und analysieren,
«was Sache ist».

Das Entweder-oder-Denken

Ein weiterer Zopf, der abgeschnitten ge-
hort, ist das beliebte Entweder-oder-Den-
ken. Dieses Schwarz-Weiss-Denken sollte
der Vergangenheit angehoren. Denn ein
Entweder-oder impliziert einen Absolut-
heitsanspruch, der im unsicheren und un-
berechenbaren Zeitalter der digitalen
Transformation nichts mehr zu suchen
hat. Gefragt ist aufseiten der Fiihrungs-
kréfte vielmehr ein Sowohl-als-auch-Den-
ken, bei dem der Perspektivenwechsel
notwendig ist. Es miissen mehrere Optio-
nen ins Auge gefasst, gepriift und akzep-
tiert werden, so dass es nicht die eine
Wabhrheit gibt, sondern mehrere Wahrhei-
ten nebeneinander koexistieren konnen.
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Die meisten wiinschen sich einfache und
eindeutige Antworten auf komplexe Fra-
gen. Die Flihrungskrafte miissen sich je-
doch mit dem Gedanken anfreunden,
dass es einfache Antworten in einer kom-
plexen Vuca-Welt nicht mehr gibt. Darum
brauchen sie ein kluges und reflektiertes
Verstéandnis ihrer Organisation, der Ziele,
Prozesse und Strukturen, der formellen
und informellen Spielregeln, des Busi-
ness und des Marktes, in dem das Unter-
nehmen agiert. Die Fithrungskréfte ste-
hen dabei vor der Herausforderung, eine
Balance herzustellen zwischen den Fak-
toren, die zu Stabilitdt und Sicherheit
fithren, und den Faktoren, die helfen, die
moglichen disruptiven Entwicklungen im
Gefolge von Digitalisierung und Automa-
tisierung zu bewéltigen. Das Sowohl-als-
auch-Denken bedeutet in diesem Kon-
text: Ein Unternehmen, das nur auf den
bewéhrten und etablierten Hauptpfaden
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In Anlehnung an das Effectuation-Konzept

verbleibt, wird sein Ziel verfehlen und
scheitern, wie das Unternehmen, das sich
ausschliesslich auf den unsicheren Sei-
tenwegen bewegt. Wahrend hier das un-
strukturierte Chaos herrscht, drohen dort
Stillstand oder gar Riickschritt.

Widerstande produktiv nutzen

In den meisten Unternehmen wird in Ma-
nagement- und Fiihrungsriegen davon
ausgegangen, die Mitarbeiter wollten ak-
tiv und begeistert an der Verdnderung
mitarbeiten. Zumindest wird unterstellt,
die Leitenden kdnnten sie mithilfe geeig-
neter Motivationsmethoden dazu bewe-
gen. Doch der deutsche Wirtschaftswis-
senschaftler Georg Schreyogg macht in
seinem Buch «Organisation» darauf auf-
merksam, dass es natiirlich auch Mitar-
beiter gibt, die die Verdnderung nicht nur
scheuen, sondern Widerstand leisten. Sie

lehnen es ab, in hierarchiefreien Riumen
zu arbeiten, sie wiinschen die konkrete
Ansage und Vorgabe, «wo es langgeht».
Manchmal haben diese Mitarbeiter gute
Griinde fiir ihre ablehnende Haltung,
denn die Digitalisierung schafft nicht nur,
sondern vernichtet und gefdhrdet auch
Arbeitsplétze. Die Menschen, die es tref-
fen konnte, haben Angst und bekdmpfen
die Veranderung. Auf der anderen Seite
fallt es so mancher Fiihrungskraft schwer,
Organisationsstrukturen, in denen Hie-
rarchien keine oder eine untergeordnete
Rolle spielen, zu akzeptieren. Denn dies
setzt voraus, Macht abzugeben. Georg
Schreyogg wirft den Verantwortlichen in
den Unternehmen vor, in ihrer Begeiste-
rung fiir mehr Flexibilitdt und Digitalisie-
rung vor solchen Fragen allzu héufig die
Augen zu verschliessen.

Was ist zu tun? Aus Sicht der Autoren ist
es zum einen unerlasslich, sich von der I1-
lusion zu verabschieden, die Digitalisie-
rung werde von allen Fiihrungskréften
und Mitarbeitern als Gliicksfall empfun-
den. Diese Erkenntnis 6ffnet den Raum
fiir Uberlegungen, wie mit diesen Men-
schen umgegangen werden sollte, um sie
doch noch zum Mitmachen zu animie-
ren. Andererseits sollte der Widerstand
der Fiihrungskréfte und Mitarbeiter als
Chance begriffen werden. Es ist zu prii-
fen, inwiefern die Bedenken der Men-
schen gerechtfertigt sind. Geschaftslei-
tung und Management sollten genau
hinschauen, ob vielleichtin der Kritik der
Bedenkentrédger Verbesserungs- und Op-
timierungspotenziale stecken, und dies
zum Anlass nehmen, den Verdnderungs-
prozess zu iiberarbeiten. Der grosse Vor-
teil: Die Fiihrungskréfte und Mitarbeiter
fiihlen sich in ihren Bedenken ernst ge-
nommen und auch ihre Interessen be-
riicksichtigt.

Flihrungsgrundsatze

Der Abschied von etablierten Losungen
fallt den Unternehmen meist nicht leicht.
Darum st es hilfreich, sich bei der Umset-
zung der notwendigen Verdnderungs-
prozesse neutrale Unterstiitzung ins Un-
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ternehmen zu holen. So ist es moglich,
auch die beriihmt-beriichtigten «blinden
Flecken» auszuleuchten und alle Prozes-
se und Strukturen konstruktiv und kri-
tisch zu hinterfragen und neue Denk- so-
wie Handlungsoptionen einzufiihren. Die
Uberlegungen fithren zu Fithrungsgrund-
sédtzen, die der Komplexitit von Verande-
rungsprozessen angemessen sind und da-
beihelfen, Mitarbeiter durch den Change
und unsichere Zeiten zu fiihren:

> Prinzip 1: Klammere dich nicht im-
mer nur an Regeln, sei stets flexibel und
beweglich.

> Prinzip 2: Plane nicht, zumindest
nicht exzessiv, taste dich Schritt fiir
Schritt voran.

> Prinzip 3: Bleibe nah dran an deinen
Mitarbeitern, kommuniziere tagtaglich
mit ihnen.

> Prinzip 4: Verabschiede dich davon,
dass es eine allein selig machende L6-
sung gibt.

> Prinzip 5: Vermeide das Entweder-
oder-Denken, denke und handle in So-
wohl-als-auch-Kategorien.

> Prinzip 6: Bedenke, dass es in der
komplexen Vuca-Welt keine einfachen
Losungen gibt.

> Prinzip 7: Akzeptiere, dass bei Verdn-
derungsprozessen nicht alle Mitarbei-
ter begeistert mitziehen.

> Prinzip 8: Sorge fiir Reserven und
schaffe Raum fiir den kommunikativen
Austausch. «
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