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Im Rahmen der laufenden Berichterstattung und Wahrnehmungen im betrieblichen und pri-
vaten Bereich nimmt der umfassende Begriff der Digitalisierung bei Veranderungsprojekten
derzeit eine dominante Stellung ein, die aus meiner Sicht auch gerechtfertigt ist. Dass aber
der notwendige Wandel und die Veranderungen zum Wohle aller Beteiligten gelingen kénnen,
erfordert auch engagierte Fiuhrungskrafte und Mitarbeiterinnen, die sich mit Veranderungs-
projekten identifizieren und diese auch aktiv gestalten wollen und kénnen.

In diesem Zusammenhang ist der Begriff des gesunden Fiihrens eine unabdingbare Voraus-
setzung und Konsequenz nicht nur mit dem Ziel einer kurzfristigen Wirkung, sondern einer

nachhaltigen und positiven Unternehmensentwicklung. (1)

Dieser Unternehmerbrief soll eine Wegbeschreibung fir nachhaltige Veranderungsprozesse
durch gesundes Fiuhren und eingebundene Mitarbeiterinnen sein und beschreibt auch kurz

betriebliche Veranderungen durch agile Transformation.

Zahlen und Erfahrungen

96 Prozent der Unternehmen waren in der Vergangenheit von Verdnderungsprozessen be-
troffen, wahrend lediglich 19 Prozent der Unternehmen ihre Change-Prozesse als erfolgreich
bewerten. Das ergab eine Studie aus dem Jahr 2014, die in Kooperation zwischen der
Mutaree GmbH und dem Institut fir Entwicklung zukunftsfahiger Organisationen der Univer-
sitdt der Bundeswehr Minchen erhoben wurde. Fir die Studie haben die Experten 345 Mit-
arbeiter aus Unternehmen verschiedener Branchen und unterschiedlicher Grof3e zu dem Sta-

tus Quo ihrer Veranderungsfahigkeit und -bereitschaft befragt. (2)

In einer anderen Studie der Mutaree GmbH im Jahr 2017 liefen bei der Haélfte der befragten
Unternehmen flnf bis zehn Change-Projekte parallel. Auch bei dieser Befragung gab es ein
ernichterndes Ergebnis. Nur 20 Prozent der Unternehmen bewerteten die Change-Projekte

als erfolgreich.
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Der wesentliche Grund, wieso Veranderungsprozesse scheitern, ist die mangelnde Bertck-
sichtigung der Bedirfnisse der Mitarbeiterinnen, namlich fehlende Beteiligung oder Einbin-
dung. Mittels Einbindung ergeben sich fir die Mitarbeiterinnen Klarheit, Orientierung und Zu-
gang zur Sinnhaftigkeit des Veranderungsprojektes. Diese Moglichkeiten zu schaffen, liegt in
der der Verantwortung der Fuhrungskrafte und in der Verantwortung der Mitarbeiterrinnen,

diese anzunehmen. (3)

Involvierte Fuhrungskrafte bzw. Mitarbeiterinnen verdrangen oft bewusst wahrgenommene
Zustande und Tatsachen oder nehmen unbewusste Verhaltensweisen nicht wahr. Beratung
und Coaching kann unterstitzen, diese zu erkennen und in einem erfolgreichen Veran-de-

rungsprojekt zu bertcksichtigen.

Fuhrungskrafte und Mitarbeiterinnen

Fur erfolgreiche Veranderungsprojekte braucht es weitsichtige und kompetente Fihrungs-
kréfte, die die Beziehungsebene der Mitarbeiterinnen starker berticksichtigen. Aber auch die
Mitarbeiterinnen sind gefordert, wenn sie mehr Verantwortung tbernehmen sollen und ihren

Gestaltungsspielraum in der Zielerreichung des Veranderungsprojektes nitzen mochten.

Im Wesentlichen geht es um die Beteiligung und dem Verantwortungsbewusstsein der Fih-

rungskrafte und Mitarbeiterinnen im Prozess selbst und bei den Inhalten. (4)

Professionelle Einbindung oder Partizipation

Die Einbindung durch die Fuhrungskrafte bzw. die Partizipation der Mitarbeiterinnen im Ver-
anderungsprozess gilt als Schlisselfaktor fir erfolgreiche Veranderungsprojekte. Neuere Er-
kenntnisse sprechen sogar von Verantwortung als noch starkere Triebfeder im Vergleich zur

Partizipation von Mitarbeiterinnen innerhalb des Veranderungsprojektes. (5)

Dabei tun sich Fuhrungskrafte meist sehr schwer, weil sie meinen, sie missten alle Mal3nah-
men und Aktivitaten zur Verdnderung selbst planen, anstof3en und vorantreiben. Die Beden-
ken der Mitarbeiterinnen werden nicht ernst genommen. Aber auch die Mitarbeiterinnen kon-
nen sich schwer tun, wenn sie zwar eingebunden werden, aber keine Ziele und Rahmenbe-
dingungen des Verédnderungsprojektes kennen. Manche Mitarbeiterinnen sind auch mit der

plétzlichen Verantwortung Uberfordert und wirden lieber gerne im Hintergrund agieren.
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Als hilfreich hat sich erwiesen, wenn Fuhrungskrafte und Mitarbeiterinnen nach einem kombi-
nierten Top-Down- und Bottom-Up-Ansatz zusammenwirken und im Veranderungsprojekt zu-

sammenarbeiten:

Die Fuhrungskrafte sind die Initiatoren der Veranderung (Top-Down). Sie beschreiben den
Grund fur die Veranderung, sowie die Visionen und Ziele fir den Veranderungsprozess und
es werden die Rahmenbedingungen vorgegeben. Somit kénnen sich die Mitarbeiterlnnen ori-
entieren und haben Klarheit. Die FUhrungskrafte kbnnen auRerdem wichtige Inhalte, Ak-tionen
und Mal3nahmen im Veranderungsprozess benennen und vorgeben. Dabei lassen sie aber
auch wichtige Aspekte offen, die die Mitarbeiterinnen mit ihrem Know-how und ihrer Erfahrung
gestalten kdnnen. (6)

Aufgrund der vorgegebenen Ziele und Rahmenbedingungen kénnen die Mitarbeiterinnen Vor-
schlage erarbeiten, wie die Umsetzung am besten gelingen und auf den Arbeitsbereich der
Mitarbeiterlnnen transferiert werden kann (Bottom-Up).

Fur die Messbarkeit der Auswirkungen des Veranderungsprojektes ist es wichtig, dass Fih-
rungskrafte und Mitarbeiterinnen Key Performance Indicators (KPI) definieren und dessen Er-
reichung Uberprifen. Grundsatzlich sollte jedes umfangreichere Veranderungsprojekt evalu-

iert werden.

Der Grad und die Intensitat der Einbindung der Mitarbeiterinnen hangen auch davon ab, in
welchem Ausmal diese von der geplanten Veranderung betroffen sind und welche Einfluss-
nahme sie auf das Projekt nehmen méchten, kénnen und dirfen. Manche Veranderungspro-
jekte betreffen das gesamte Unternehmen, es sind daher alle betroffen und sollten entspre-
chend beteiligt werden. Andere Veranderungsprojekte betreffen nur einzelne Abteilungen. Da-
her werden die Beschaftigten dort im Veranderungsprojekt involviert, um eine positive Veran-
derung herbeizufiihren. Alle anderen Mitarbeiterinnen im Unternehmen werden Uber diesen

Verédnderungsprozess informiert.

In diesem Zusammenhang ist ein von den Fuhrungskréaften vorbereitetes Informations- und
Kommunikationskonzept (gute Mischung aus Information und Feedbackschleifen) fir die Mit-
arbeiterinnen sehr wichtig. Diese Beteiligungsinstrumentarien sind fir den Erfolg eines Veran-
derungsprojektes ausschlaggebend, weil die Mitarbeiterinnen den Gesamtzusammenhang
und Nutzen fur das jeweilige Unternehmen vermittelt bekommen und sie sich dadurch auch

fur die Veranderung einsetzen. (7)

Gibt es kein klares Kommunikationskonzept, fiilhren bewusste oder unbewusste AuRerungen

zu vielen Interpretationsmdglichkeiten und grofRer Unsicherheit. Ein weiterer Grundsatz ist,
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Zwischenschritte und Zwischenergebnisse regelmalig mitzuteilen und von Anfang an tber die
Ziele und Griinde der Veranderung zu informieren. So kann in einem sehr kurzen Zeitraum
durch Einbeziehung der Mitarbeiterinnen ausgehend von einer urspringlichen, ablehnenden
Haltung eine Bindung bzw. Verpflichtung (Commitment) zugunsten des Veranderungsprozes-

ses erreicht werden:
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Quelle: https://www.hrweb.at/2014/03/change-management-phasen/ (8)

Nimmt man es sehr genau, sind Veranderungsprojekte und die Auswirkungen auf das Unter-
nehmen nie abgeschlossen, sondern entwickeln neue Verdnderungen. Somit wéare auch der
Begriff der Nachhaltigkeit in Frage zu stellen. Trotzdem sollte jedes umfangreiche Veréande-
rungsprojekt bezuglich der Zielerreichung und Performance-Entwicklung evaluiert werden,
um den Fuhrungskréften und Mitarbeiterinnen die Moglichkeit zur Erfolgskontrolle, zum Er-
kenntnisgewinn und zur Reflexion zu geben, die zur Beurteilung des Projektes selbst und der
Sinnhaftigkeit fihren soll. Dadurch ist eine tatsachliche Nachhaltigkeit des Veranderungspro-

jektes moglich.

Agile Transformation

Der Begriff ,Agile Transformation“ bezeichnet den laufenden Veranderungsprozess von Un-
ternehmen auf der Prozess-, Struktur- und Kulturebene, um in einer von rascher Veranderung
und geringer (mittel- und langfristiger) Planbarkeit gepragten Umwelt fir die Herausforderun-
gen der Zukunft vorbereitet zu sein. Dieser Transformationsprozess zielt darauf ab, die Sen-

sibilitdit der Unternehmen fir Verdnderungssignale in ihrer Umwelt zu erhthen, einen
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Veranderungsbedarf rasch zu erkennen und die Fahigkeit zu starken proaktiv und flexibel zu

reagieren. (9)

Diese Art, Transformationsprozesse zu gestalten, wird bei jungen, innovativen Unternehmen
immer bedeutender. Aber auch in etablierten Industrieunternehmen, wie das Beispiel Robert

Bosch GmbH zeigt, werden bereits agile Transformationsprozesse angewendet. (10)

Damit Mitarbeiterinnen und Fuhrungskrafte und die Organisation insgesamt nicht Uberfordert
werden, kann ein hybrides System eine sinnvolle Losung sein. In bestimmten Unternehmens-
bereichen oder Teams, die eine starkere Verdnderungs- und Experimentierbereitschaft mit-
bringen (wie z.B. im IT-Bereich) kdnnen erste, agile Modelle ausprobiert und neue Ansatze
integriert werden. In anderen Unternehmensbereichen kann das klassische Change-Manage-
ment fur Veréanderungsprozesse beibehalten werden. In einem hybriden System kdnnen
beide Modelle parallel existierten und je nach Anforderung, Dringlichkeit und Umfang der Ver-
anderung kann abgewogen werden, welcher Ansatz passend ist. (5)

In der Praxis der zahlreichen Mittelbetriebe wird eine hybride Vorgangsweise mit klassischen
Verédnderungsprozessen und ersten Pilotprojekten in Form einer agilen Transformation be-

zuglich Akzeptanz und Anwendung sicher Sinn machen. Die Agilitdt und laufende Verande-

rung stellen de facto einen Widerspruch zum Begriff der nachhaltigen Effekte dar. Das sollte
aber auch nicht Uberbewertet werden. Beide Formen kdnnen fir sich stehen und den Betei-

ligten einen Nutzen bringen. Damit wird auch der Begriff der Ambitextrie (Beidhandigkeit)

verbunden, der als modernes Leadershipmodell gilt.

Ein moglicher Ablauf einer agilen Transformation kann wie folgt dargestellt werden:

Kontinuierliche
Verbesserung

Pilotieren

Zieldefinition, Auswahl eines Ausweiten des agilen Nachhaltige
Prioritaten- und Pilotbereichs, Konzepts auf weitere Sicherstellung und
Standortbestimmung Execution, Untemehmens- Stabilisierung des
mit Agile Maturity Lessons Leamned. bereiche,Sicher- Agile Operating
Assessments. stellung des Agile Model.

Operating Model.

Quelle: https://www.pwc.de/de/digitale-transformation/die-agile-transformation-unternehmen-auf-der-reise-zur-

anpassungsfaehigkeit.html (11)
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Conclusio:

Veranderungsprojekte gehdren mittlerweile zum Alltag jedes erfolgreichen Unternehmens mit

steigender Bedeutung in einem Umfeld, das von standig zunehmender Dynamik gepragt ist.

Ohne professionelle und intensive Einbindung der Mitarbeiterinnen sind sie grof3teils zum

Scheitern verurteilt.

Wir von der CONSENZUM Managementberatung begleiten im Rahmen unserer Kernkom-

petenz des Prozess- und Projektmanagements mittelstindische Unternehmen bei notwendi-

gen Veranderungen. Im Projektdesign bertcksichtigen wir die Bausteine erfolgreichen Veran-

derungsmanagements. Die systematische und mafigeschneiderte Einbindung der Mitarbeiter

nimmt dabei einen besonderen Stellenwert ein.
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