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Gegen das Versanden
von Veranderungen

Im zweiten Teil der dreiteiligen Artikelserie zum Veranderungsmanagement geht es

um die Besonderheiten bei der Gestaltung von Veranderungsprojekten. Denn Ver-

andern ist schwierig.

Anton Schmoll und Clemens Schmoll

m Rahmen dieses Artikels ste-
hen umfassende Veranderungs-
projekte im Fokus. Es wird also
bewusst auf wesentliche Pro-
jekte eingegangen, die das ge-
samte Institut betreffen. In Abbil-
dung 1 auf Seite 50 finden Sie ei-
nige Beispiele solcher Projekte.

Warum fallen
Veranderungen schwer?

Alles ist im Fluss. Das einzig Be-
standige ist der Wandel. Wer nicht
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mit der Zeit geht, der geht mit der
Zeit. Dies sind alles gefllgelte
Worte, die mit Veranderungen in
Zusammenhang gebracht werden.
Sie haben etwas Positives. Gut.
Wandel ist demnach schén und er-
strebenswert. Das ist richtig — so-
lange er nicht uns selbst betrifft.
Menschen — und damit auch Un-
ternehmen - sind eher verdnde-
rungsresistent, gerade bei tief
greifenden Reformen.

Vielen umfassenden Verande-
rungsprojekten ist gemein, dass
meist eine dreifache Uberforde-
rung der Organisation, also hier
der Bank, entsteht (siehe Abbil-
dung 2 auf Seite 51). Diese Uber-
lastungssituationen treten gleich-
zeitig auf.

Ein Beispiel: Im Rahmen eines
CRM-Projekts werden die Stan-
dardprozesse des Servicebereichs
angepasst. Infolgedessen werden
Aufgaben vom Frontoffice an das
Backoffice verlagert. Damit die
betroffenen Mitarbeiter im Back-
office Prozesskompetenz besit-
zen, bleiben diese dem Innenbe-
reich des Instituts unterstellt.

Die Mitarbeiter der Bank mus-
sen also lernen, diese neuen Pro-
zesse zu leben. Zudem mussen die
Fihrungskrafte lernen, sich bes-
ser abzustimmen und schnell auf
einen gemeinsamen Nenner zu
kommen. Damit muUssen sie auch
teilweise ihre persoénlichen Ein-
stellungen zum anderen Unter-
nehmensbereich, zum Thema Ko-
operation etc. verandern — und
dies passiert alles gleichzeitig.

Es ist nicht moglich, im Vor-
feld in Klausur zu gehen und die
eigenen Einstellungen im Vorhi-
nein zu andern. Dies geschieht
im aktiven Tun. Fihrungsteams
kénnen ihre Entscheidungsfahig-
keit nicht in Trockenlbungen
aufbauen, sondern dies erfolgt
automatisch, wenn die Mitarbei-
ter die ersten Prozessentschei-
dungen einfordern.

Diese dreifache Uberforde-
rung — gepaart mit der Unsi-
cherheit, wie genau die Veran-
derung umgesetzt werden soll
— beschreibt, warum Verande-
rungen generell so schwer fal-
len.
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Abb. 1: GroBe Veranderungsprojekte

Besonderheiten

Kardinalfehler

Umsetzung von
Strategieprozessen/-
projekten Ausrichtung

Blick in die Zukunft
mit strategischer

Projekt endet mit Strategie-
prasentation, oft zu oberflachlich,
Strategie als fertiges Produkt, nicht
als kontinuierlicher Prozess, kaum/
keine Kommunikation, was sich
tatsachlich andert

von Markt/Marktfolge, oft Prozess- und

rung von CRM-Systemen

optimiertes Zusammenspiel | Mischung aus IT-,

gepaart mit Implementie- Vertriebskulturprojekt | Einsatz, Argumente des Projekts

starke Fokussierung auf Tools,
keine Begleitung des Tools im

fuBen auf IT/Prozessen, keine
Kundenperspektive

deutliche Neupositionierung | radikaler

Kulturwandel oder
merkliche Weiter-
entwicklung der Kultur | fehlen

Hauptsteuerung Uber Leitbilder und
Spielregeln, kritische Diskussionen
innerhalb der Fiihrungsmannschaft

Fusionen Verschmelzung
zweier Institute,
groBe Verunsicherung | keine klare Roadmap

zu starke Innenfokussierung
des betroffenen Managements,

Doch Uberforderung st
nicht durchweg negativ. Durch
Uberforderung lernen wir. Der
so genannte Flow-Effekt aus
der Psychologie beschreibt dies
anschaulich.

Jeder kennt dies vom Erler-
nen einer neuen Sportart: Damit
wir von einem Leistungsniveau
auf das nachsthéhere kommen,
sind Uberforderungen notwen-
dig. SchlieBlich fuhlen wir uns
dann nach der Uberforderung
trotzdem auf dem hoheren Leis-
tungsniveau sicher und wohl.

Im Folgenden sollen drei we-
sentliche Fragen zur Gestaltung
von komplexeren Verdanderungs-
projekten beleuchtet werden.

Wie starten wir los?

Hier passieren typischerweise
zwei Kardinalfehler: Es wird
keine Situationsanalyse durchge-
fuhrt. Man geht sofort an den
Start. Dies fuhrt eher zu Zaudern.
So verpufft gleich zu Beginn des
Projekts jegliche Veranderungs-
energie.

Die Rechtfertigung fur eine
fehlende oder unzureichende
Analyse: Das Top-Management
nimmt an, alles Uber die Orga-
nisation zu wissen. Dazu steht
man schlieBlich an der Spitze
der Bank.

Zudem wird oftmals ange-
nommen, dass der Verande-
rungsgrund so offensichtlich ist,

dass sowieso alle Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiter verstehen

werden, warum es geht. Verein-
zelt mag dies zutreffen.

Aber die Risiken liegen auf
der Hand:

e Ohne Analyse werden im Re-
gelfall nicht alle Moglichkeiten
zur Einflussnahme auf die Ver-
anderung gesehen.

e Die Umsetzung wird zu opti-
mistisch beurteilt. Eventuelle
Widerstdnde der Mitarbeiter
werden nicht erkannt oder gar
negiert. Es gilt die Annahme,
dass alle den Veranderungs-
grund erkennen und damit die
Veranderung mittragen wer-
den.

e Die Fuhrungskrafte setzen sich
zu wenig mit der eigenen Rolle
in der Veranderung auseinan-
der.

e Die gemeinsame emotionale
Aufladung als Team fehlt.

Aber auch das Gegenteil ist mog-

lich. Ein Kreditinstitut zogerte

den Start des Verdanderungspro-
jekts immer wieder heraus. Zu
groBB war das Sicherheitsbedurf-

nis des Vorstands, der alles im

Vorfeld durchdenken wollte. Die

Risiken einer zu intensiven Ana-

lyse:

e Es wird eine Selbstverkompli-
zierung gestartet.

e Die Angst vor der Aufgabe
wird immer groBer.

e Die Beteiligten wissen immer
weniger, wo sie anfangen und
wo sie aufhoren sollen.



Hier ein paar Tipps, wie ein Ver-
anderungsprojekt sinnvoll gestar-
tet werden kann. Machen Sie
eine ,knackige” Grundanalyse
und starten dann kraftvoll. Wenn
sich der ,erste Nebel” klart, ist
der korrekte Startzeitpunkt er-
reicht. Eine 100-prozentige Si-
cherheit ist reine Theorie. Viel-
mehr brauchen Sie ein Team, in
dem offen Uber Unsicherheiten
gesprochen werden kann. Veran-
derungen sind nicht zu 100 Pro-
zent planbar. Entwickeln Sie eine
Neugierde auf das Entdecken des
Neuen, das kann Verdanderungs-
projekte erleichtern. Gestehen Sie
sich dartber hinaus ein: Im Ver-
anderungsprojekt werden Fehler
passieren. Meist existiert jedoch
nicht der eine groBe Fehler, der
alles zerstdért. Lernen Sie frih,
Fehler zu akzeptieren und mit ih-
nen zu leben. Zudem sollte sich
ein ,Zdgerer” zu Projektbeginn
einen Partner suchen, der eher
fur den Aufbruch steht. Und
wenn Sie selbst nur in Verande-
rung aufgehen, dann suchen Sie
sich einen ,Bewahrer”, der Sie
gleich beim Start bremst.

Wie organisieren wir uns?

In Veranderungsprojekten wer-
den hierbei meist zwei Fehler be-
gangen. Erstens existiert kein kla-
res Bild Uber den Weg der Veran-
derung. Die Verdnderung wird
primar Uber EinzelmaBnahmen
getrieben, die Vernetzung der
MaBnahmen wird nicht herge-

stellt und ist fur die Betroffenen
nicht sichtbar. Zudem wird oft
Ubersteuert. Alles, was moglich
ist, wird im Change Management
genutzt. Vor lauter Tatendrang
wird probiert, alles zur gleichen
Zeit anzugehen. Ein roter Faden
ist auf diese Weise kaum erkenn-
bar. Die einzelnen Projektbe-
standteile sind nicht miteinander
verzahnt.

Der erste Fehler erfolgt, wenn
die Komplexitat unterschatzt
wird oder in der Bank nicht ein
tief gehendes Gefuhl far die
Gestaltung von Veranderungen
herrscht. Es wird versucht, die
Veranderung primar Gber Einzel-
maBnahmen zu steuern. Haufig
endet das Veranderungsvorha-
ben dann mit der Konzeptions-

Abb. 2: Uberforderung

phase und die Implementierung
wird nicht mehr aktiv begleitet.

Ein Beispiel: Eine Bank fuhrt
ein CRM-System ein. Zu Beginn
ist dies in den Augen der Mitar-
beiter lediglich ein IT- oder Tool-
Projekt. So fehlen MaBnahmen,
die den Kulturwandel betreffen.
Ist dies erkannt, werden Schulun-
gen verordnet. Denn die Veran-
derung ist stark Uber die Perso-
nalentwicklung getrieben. Die
Logik dahinter: Veranderungen
werden Uber Schulungen gefér-
dert.

Ein ganzheitliches Konzept
héatte jedoch von sich aus hierbei
folgende Ebenen beleuchtet:

e |T-Projekt CRM,
e Ausbildung und Schulungsele-
mente,

Beschreibung der Uberforderung

inhaltliche Ebene

Es miissen neue Prozesse, Verhaltensweisen, ein neuer
Umgang des Miteinanders gelernt werden.

Steuerung/Fiihrungsebene | Veranderungen verlangen nach einem neuen Fiihrungs-
verhalten. Die Position sowie das Aufgabengebiet von
einzelnen Fiihrungspersonen andern sich. Damit andert
sich auch die Rollenerwartung. Sehr oft verlangen Verénde-
rungen ein engeres Zusammenriicken der Fiihrungskrafte
oder ein neues Zusammenspiel in der Fiihrungsmannschaft.
Hier liegt die eigentliche Uberforderung.

personliche Uberforderung | Die einzelne Fiihrungskraft muss fiir sich neue Kompetenzen
entwickeln und bisherige Verhaltensmuster ablegen

(etwa bei Einfiihrung einer neuen Fiihrungsebene, bei

der das Lernen von ,Vertrauen” eine besondere Bedeutung
erhalt). Oft geht es dabei auch um den Wechsel vom
JAlleinmacher” zum , Teamplayer”.
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e Anpassung der Steuerungssys-
teme (Zielvereinbarungsgespra-
che, Mitarbeitergesprache),

e Kulturbildung auf der Fuh-
rungsebene und

e Kulturbildung auf der Mitar-
beiterebene.

Gerade FUhrungskrafte, die in

dieser Position erst kurzfristig

agieren, probieren oft, alles
gleichzeitig anzugehen. Bei radi-
kalen Neupositionierungen kann

das sogar sinnvoll sein. Aber im

Regelfall fuhrt es zu einer Uber-

lastung der Bank und der Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter.

Die Grunde dafur kénnen viel-
schichtig sein. Es kann Naivitat in
der Planung und zu wenig Beach-
tung des Tagesgeschafts vorlie-
gen. Vielleicht liegt es auch da-
ran, dass Veranderungsprojekte
oft in Phasen geplant werden, in
denen das Tagesgeschaft eher
ruht. Dartber hinaus wird die in-
haltliche Komplexitat der Einzel-
maBnahmen Uberschatzt. Zudem
wird gern vergessen, wie stark
die Fuhrungskraft selbst gefor-
dert wird.

Bauen Sie sich also eine
klare Veranderungsarchitektur
auf. Denken Sie langfristig. Die
hier im Mittelpunkt stehenden
Verénderungsvorhaben dauern
zwischen zwei und vier Jahre.
Doch die ersten Erfolge stellen
sich bei vernunftiger Planung
schon vorher ein. In den Projek-
ten sollte immer eine Konzepti-
ons- oder Realisierungsphase

und eine entsprechende Um-
setzungsphase enthalten sein.
Entwickeln Sie zudem ein Ge-
fuhl daflr, wie viele Verédnde-
rungs(teil)projekte die Organi-
sation gleichzeitig vertragt. Und
wichtig: Es muss nicht alles im
ersten Jahr geschehen. Zu guter
Letzt sollten Sie das Denken in
Komplexitat fordern.

Wie steuern wir uns im
Veridnderungsprojekt?

Auch hier geschehen oft zwei
charakteristische Fehler. Erstens
besteht keine Verankerung bei
den Betroffenen. Die Verande-
rung wird von einer Stabsstelle
oder gar nur von der Top-Fih-
rungsebene allein  gesteuert.
Zweitens wird die Projektorgani-
sation oftmals zu breit aufge-
stellt. So werden durch ein fal-
sches Verstandnis des klassischen
und grundsatzlich sinnvollen
.Betroffene zu Beteiligten ma-
chen” am Ende zu viele Personen
einbezogen.

Das heiBt jedoch nicht, die
Projektorganisation in Veran-
derungsprojekten nun mog-
lichst eng zu konzipieren. Ein
Mittelweg muss gefunden wer-
den. Natirlich wird bei vielen
Beteiligten auch mehr disku-
tiert. Aber Friedrich Durren-
matt hatte recht: ,,Was alle an-
geht, kann nur von allen gel6st
werden.” Die Projektorganisa-
tion sollte Diskussions- und
Streitfreude durchaus férdern,

denn es gilt hier bereits eine Zu-
sammenarbeit zu proben, die
friher eher vermieden wurde.

Ein Beispiel: Im Rahmen eines
Strategieprojekts wurde ent-
schieden, dass die Strategie nur
auf Vorstandsebene ausgearbei-
tet wird. Die untere FUhrungs-
ebene und die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter wurden nicht
eingebunden. Es blieb somit die
Strategie des Vorstands. Gerade
die Identifikation der Flhrungs-
ebene mit der Strategie hat ge-
fehlt, was sich als mihsam fur die
Umsetzung herausstellte.

Eine zu breite Projektorgani-
sation wird oft dann gebildet,
wenn Angst vor der Entschei-
dung und deren Konsequenzen
herrscht. Die Hoffnung besteht
darin, dadurch Konflikte zu redu-
zieren. Doch dies trifft nicht im-
mer zu: Wenn inhaltliche Kon-
flikte existieren, dann treten
diese ebenso in breiten Projekt-
organisationen auf. Eine =zu
breite Projektorganisation birgt
dartiber hinaus das Risiko, dass
die Veranderung klein geredet
wird.

Ein Beispiel: Eine Bank wollte
eine groBe Reorganisation star-
ten und durchfuhren. Zu Beginn
wurden viele kleine Projekt-
gruppen gebildet. Damit die
Stimmung in der Projektorgani-
sation gut blieb, wurden unter-
schiedliche Meinungen inner-
halb der Projektorganisation
eher unterdrickt. Ergebnis: Es
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gelang kein groBer Wurf der
Verdanderung, sondern nur ge-
ringfugige ,kosmetische” An-
passungen.

Es ist wichtig, dass Sie in Pro-
jektorganisationen denken.
Auch sollte die Entscheidungsfa-
higkeit hochgehalten werden -
gerade bei umfassenden Projek-
ten. Es sollten ferner klare Spiel-
regeln definiert werden, falls
sich das Entscheidungsgremium
nicht einigen kann. Dies garan-
tiert zGgige Entscheidungen. In
der Projektorganisation sollten
betroffene Mitarbeiter in ver-
antwortungsvollen  Positionen
integriert sein. Achten Sie eben-

Wandel ist gut — aber
nur solange dieser einen
nicht persénlich trifft.
Dann wird Verédnderung
abgelehnt.

falls darauf, dass Veranderungs-
projekte zu den Projekten der
Betroffenen werden.

Die Personal- oder Organisa-
tionsentwicklung kann wert-
volle Unterstitzungen liefern.
Dies gilt durchaus auch fur ex-
terne Berater. In den Schlussel-
positionen des Projekts sollten
jedoch verantwortliche Fih-
rungskrafte und Mitarbeiter
des Instituts sitzen. Sie mUssen
das Gefuhl haben, dass es ,ihr"
Projekt ist.

Zeit nehmen
Die dargestellten drei Kernfra-
gen sind fur die Gestaltung gro-

Berer Veranderungsprojekte ele-
mentar. Die Auseinandersetzung
mit diesen Fragen kann helfen,
groBere Veranderungsprojekte
nicht versanden zu lassen. Bevor
mit dem eigentlichen Projekt be-
gonnen wird, sollten sich die
Verantwortlichen entsprechend
Zeit nehmen, die Fragen umfas-
send fur sich zu klaren.

In diesem Beitrag wurde im-
mer wieder die Rolle der Flh-
rungskraft betont. Im dritten Teil
dieser Artikelserie wird schlieB-
lich auf die Rolle der Flihrungs-
kraft und besonders auf die An-
forderung an die Kommunika-
tion im Projekt eingegangen.



