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1 Zehn Regeln fur Veranderungsmanagement im

digitalen Wandel

1.1 Bei hohem Wellengang das Steuer fest

im Griff!

Die Okonomie steht im 21. Jahrhundert vor gewal-
tigen Aufgaben. Unternehmen arbeiten unter Rah-
menbedingungen, die es gestern noch nicht gab
und die morgen nicht mehr gultig sein werden.
Dabei verandert die digitale Revolution nicht nur die
technologischen und institutionellen Voraussetzun-
gen von Management, sondern auch den Menschen
selbst.

Die Welle der Digitalisierung

In einer Untersuchung der Business School Berlin,
durchgefuhrt mit FUhrungskraften kleiner und mit-
telstandischer Unternehmen (KMU), wird deutlich,
dass die Digitalisierung vielfach als Welle erfahren
wird, die Uber ganze Belegschaften hereinbricht und
sie mit Wucht Uberrollt. Dabei fallen die Reaktionen
durchaus unterschiedlich aus: Wahrend einige vom
Fortschritt fast willenlos hin und her geschleudert
werden, tauchen andere begeistert in den Strudel
der technologischen Mdglichkeiten ein; wahrend es
mancher Fuhrungskraft gelingt, die Welle der Digi-
talisierung geschickt zu reiten, retten sich andere
erschrocken auf computerfreie Inseln und verharren
im Warten auf Rettung (vgl. BSP-Studie zu E-Busi-
ness-Typen, Fitzek, Picht & Botzet, 2014).

Change Management als zentrale Fiihrungsauf-
gabe

Unbestreitbar bleibt, Management in Zeiten des digi-
talen Wandels, bedeutet immer einen hohen Wel-
lengang zu meistern. Um im Sturm Kurs zu halten,
mussen Fahrungspersonlichkeiten mit wechseln-
den Arbeitsbelastungen ebenso souverdan umge-
hen kénnen wie mit divergierenden Mitarbeiterreak-
tionen.

Einsames Entscheiden ist in solchen Kontexten
unangebracht. Vielmehr gilt es, komplexe Prozesse
und Parameter konstant im Blick zu behalten. Unter-
nehmen erfolgreich zu fuhren, setzt ein kultursen-
sibles Navigieren durch ein schwer Uberschaubares
Geflecht aus Anforderungen und Risiken voraus.

Grundregeln fiir erfolgreiches Veranderungsma-
nagement

Tipps und gute Ratschlage, die Unternehmenslen-
ker bei der Kursbestimmung unterstitzen sollen,
gibt es reichlich. Aus Sicht der aktuellen Manage-
mentforschung sind allerdings ,nur® zehn wesentli-
che Grundregeln zu beachten, um ein weitsichtiges
Veranderungsmanagement erfolgreich umzuset-
zen.

Regel Nr. 1 Ausgangslage beachten!

Statt sich an abstrakten MalRnahmenkatalogen oder
effektheischenden Erfolgsrezepten auszurichten,
sollten Unternehmer immer von der eigenen, geleb-
ten Unternehmenskultur ausgehen. Gerade die
~.groRe Losung“ (Digitalisierung) erfordert Verande-
rung mit Augenmalf.

Zu beantworten sind zundchst Fragen wie: Wer und
was stehen flr den Wandel zur Verfugung? Was soll
zukunftig erreicht werden? Was soll Bestand haben,
was muss sich andern? Wo und wie kénnen unge-
nutzte Ressourcen erschlossen werden? Was kann
investiert werden? Wo drohen Uberlastungen?
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Nicht zu viel auf einmal wollen! Nur auf Basis einer
realistischen Einschatzung der individuellen Aus-
gangslage kdnnen tragfahige Zukunftsvisionen ent-
wickelt und die Mdoglichkeiten der Digitalisierung
effektiv ausgeschopft werden. Dazu wird frihzeitig
ein auf Zeiten und Ressourcen ausgelegtes Kon-
zept bendtigt, das auch Rickschlage und mogliche
Ziel- und Anspruchskorrekturen bertcksichtigt.

Regel Nr. 2 Strategisch handeln!

Strategisches Handeln basiert auf einem stufen-
weise organisierten Managementprozess, der Ver-
anderung nach rationalen Leitlinien ordnet.

Weitreichende Vorbereitungen treffen: Um von den
Anforderungen und Madglichkeiten der Modernisie-
rung nicht tberrollt zu werden, muss der beabsich-
tigte Wandel als klare Filhrungsaufgabe definiert
und zugeordnet werden. Bereits im Vorfeld soll-
ten Entscheidungen zum Zeitpunkt der Initiierung,
zum Umfang der geplanten Change-Prozesse, zur
Besetzung eines Planungsteams, zur Integration
von professioneller Change-Agents sowie zum Auf-
bau geeigneter Kommunikationskanale getroffen
werden.

Fahrplan erstellen: Aufwand, Timing, Personal und
Technologieeinsatz mussen prazise geplant und
abgestimmt, Meilensteine definiert und aktiv voran-
treiben und einzelne Change-Prozesse fest in der
(Unternehmens-)Kultur verankert werden.

Ablaufe koordinieren: Prozesse bereichsubergrei-
fend steuern, Zwischenziele setzen, kurzfristige
Erfolge sichtbar machen, Fehler einrdumen, Korrek-
turen vornehmen, konstante Qualitatskontrolle absi-
chern.

Regel Nr. 3 Mitarbeiter aktiv einbinden!

Entscheidende Voraussetzung fir die Umset-
zung erfolgreich gefuhrter Change Prozesse ist die
Berucksichtigung des Faktors Mensch und die Mit-
nahme aller betroffenen Mitarbeiter — tber alle hier-
archischen Ebenen hinweg.

Selbstverstéandnis der Fihrung uUberdenken. Digi-
tale Transformation bedeutet immer auch eine kri-
tische Uberpriifung gewohnter Managementfunktio-
nen. Was bedeutet Flhrung im digitalen Wandel?
Welche Aufgaben koénnen Fuhrungskrafte Uber-
nehmen, wo bendtigen sie Unterstitzung? Wel-
che (neuen) Kompetenzen missen aufgebaut und
in bestehende Strukturen Uberfiihrt werden? Wie
kdnnen Mitarbeiter zu eigenverantwortlicher Selbst-
steuerung motiviert werden?

Change Agents aktivieren: Implementierung von
technischem und organisatorischem Know-how,
Aufbau spezialisierter Stabstellen, Integration pro-
fessioneller Change Agents mit adaquaten Hand-
lungsspielrdumen und enger Anbindung an die
Unternehmensspitze.

Visionen verstandlich kommunizieren: Nicht jeder
Mitarbeiter muss sich mit allen Aspekten des digi-
talen Wandels beschaftigen, aber alle missen sich
mit den Zielen identifizieren kénnen, denn ohne das
Commitment der Gesamtbelegschaft gelingt der
digitale Wandel nicht. Um die digitale Transformation
als gemeinsame Entwicklungschance begreifen zu
kdnnen, genugen weder Leitlinien noch wirtschaftli-
che Kalkulationen. Bendtigt wird ein professionelles
Story-Telling, das die Ziele und Chancen, aber auch
die Herausforderungen und Belastungen des Ver-
anderungsprozesses klar herausarbeitet.

Klare Regeln vorgeben: Regeln geben Orientierung
in Zeiten permanenter Veranderung und helfen,
Kurs zu halten. Welche Klippen zu umschiffen, wel-
che Untiefen zu beachten sind, gibt auch die jewei-
lige Unternehmenskultur vor. Aber: Jeder Verande-
rungsprozess unterliegt bestimmten Phasen, die
eigenen Regeln gehorchen und im Wandel bertck-
sichtigt werden mussen.

1.2 Welcome to the House of Change —
Was Wandel wirklich bedeutet

Der Begriff Change — also der permanente Wandel
— ist in den meisten Unternehmen positiv besetzt.
Change Management gilt als Schllsselbegriff fur
zeitgemale Organisationsentwicklung, impliziert ein
modernes Selbstverstandnisses und dient als Kern-
begriff fir eine zeitgemale Arbeits- und Organisa-
tionskultur. Veranderungsprozesse verfiigen damit
Uber einen naturlichen Vertrauensbonus — man hofft
auf ihre befreiende Wirkung.

Aber: Jede Organisation richtet sich — ebenso natur-
gemal — auf einem mehr oder weniger komfortablen
Status Quo ein und Fuhrungskrafte und Mitarbei-
ter verteidigen reflexhaft Gewohntes. Veranderun-
gen werden daher auch als Stérung empfunden und
bringen nachhaltige Verunsicherung mit sich. Ins-
besondere die (anonymen) Auswirkungen digita-
ler Technologien sorgen in vielen Unternehmen fur
erhebliche Unruhe. Klagen Uber mdgliche gesund-
heitliche Gefahrdungen oder eine zunehmende
Datenunsicherheit stehen stellvertretend fiir grund-
legendere Angste wie die Furcht, den Anschluss an
moderne Technologien zu verpassen oder gar den
Arbeitsplatz zu verlieren.
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Die Reaktionen auf bevorstehende Veranderungen
kénnen im Einzelfall sehr unterschiedlich ausfallen
— das psychologische Profil von Veranderungspro-
zessen folgt dagegen einem stets vergleichbaren
Phasenmodell, das der schwedische Sozialpsycho-
loge Claes Janssen mit den ,Vier Rdume von Ver-
anderungen eindricklich beschreibt. Es ist unter
dem Namen ,House of Change* bekannt geworden
und stellt psychologische Prozesse bei der Wieder-
gewinnung eines in die Krise geratenen (komfor-
tablen) Ausgangszustandes dar. Das Verlassen der
(gewohnten) Komfortzone fiihrt zunachst zum Leug-
nen der Notwendigkeit geforderter Veranderungen,
gefolgt von Konfusion Uber das Ungewohnte und
schlief3lich zu einer positiven Neuorientierung.

Phase I:
NO+ / ZUFRIEDENHEIT

Phase IV:
YES+/NEU WERDEN

Angepasstheit. Selbstzufriedenheit.
Entspanntheit. Miihelose Selbstkontrolle wie
beim Fahrradfahren. Aufmerksamkeit auf das
Hier und Jetzt ohne ausdriickliche
Selbstreflexion. Toleranz, Gewohnheitsdenken,
Verfligbarkeit.

Kreativer Wandel. Integration. Gefiihl des
Passens. Einsichten. Aha-Gefiihl:
Aufmerksamkeit auf das Hier und Jetzt,
Ausdriickliche Selbstreflexion.
Gemeinschaftssinn. Selbstvertrauen Energie.
Umsetzungsdrang.

Phase II:
NO- / VERLEUGNUNG

Phase Il
YES- / KONFUSION

Pseudo-Angepasstheit. Selbstdisziplin.
Fokussierung und Verteidigung des Status Quo.
Gemischte Geflihle. Gehemmtheit. Unsicherheit.
Orientierung an Regeln und Mitspielern.

Fehlanpassung. Unterlegenheitsgefiihl.
Selbstzentriertheit. Chaos. Offenheit.
Entscheidungsfreudigkeit. Beklemmung.
Irrealitatsgefihl.

Die ersten beiden Phasen sind gepragt von einer
abwehrenden Grundhaltung mit positiver bzw,
negativer Grundstimmung (No+ /No-). Die folgen-
den Phasen laufen auf eine Einstellungsanderung
zu, bei der die negative Stimmung sich allmahlich
ins Positive wendet (Yes-/Yes+). Beim Durchlaufen
der einzelnen R&dume und Phasen gehen gewohnte
Balancen verloren, was haufig zu Trotz und Abwehr
fuhrt. Wird die Veranderung schlieBlich als unver-
meidlich wahrgenommen, reagieren viele Betrof-
fene mit starker Irritation. Erst wenn diese Konfu-
sion Uberwunden wird, kann eine Neuorientierung
und endlich auch das Erreichen einer neuen Kom-
fortzone vonstatten gehen.

Diese Reaktionsmuster als konstituierende Beglei-
tumstande des Wandels anzuerkennen und die
Belegschaft verstédndnisvoll und I6sungsorientiert
durch alle Phasen des Change Prozesse zu

Regel Nr. 4 Bedenken wertschatzen!

Das Leben in der Komfortzone stellt — auch fir
Unternehmen- einen ganz selbstverstandlichen
Wert da. Es geht aber nicht ohne Wandel, und die-
ser ist in allen seinen Phasen — in allen Raumen
des Change Houses — sinnvoll. So sollte auch das
,Dagegenhalten® prinzipiell wertgeschatzt werden.

Jeder Einwand verdient es, ernst genommen zu
werden. Gegenargumente sollten sorgfaltig gepruft
und Diskussionen und mdgliche Kurskorrektu-
ren bewusst eingeplant werden. Ein konstruktiver
Umgang mit Kritik verringert mégliche Widerstande
und schafft die notwendige Akzeptanz fir Verande-
rung. Wichtig ist, Bedenkentrager nicht als Stinden-
bdcke des Systems zu diskreditieren, sondern auf-
tretende Irrtationen als psychologische Chance zu
betrachten.

Reaktionsmuster Dagegenhalten (Verleugnung)

Der Ausstieg aus einer Komfortzone ftihrt im Modell
des ,House of Change® zu zeitweiligem Realitats-
verlust. Dieses voriibergehende Nicht-Wahrha-
ben-Wollen sollte als verzégerndes Moment in
Jjeden Verédnderungsprozess einkalkuliert werden.
Dabei kann die Reaktion, Bewéhrtes und Erreichtes
absichern zu wollen, durchaus funktional bewertet
werden. Versteht man Verdnderungsmanagement
im Geftige von Erhalten und Neuschépfen, ist Dage-
genhalten wichtig, um die notwenige Spannung auf-
zubauen.

Regel Nr. 5 Irritationen aushalten!

Zeitdruck und Ressourcenknappheit lasten auf vie-
len Veranderungsvorhaben und verfihren zu kurz-
fristigen Interventionen, die — z. B. Uber effekt-
volle Kommunikationskaskaden — eine vermeintlich
hohe (Management-)Sichtbarkeit erzeugen. Wer-
den die notwendigen Erkenntnisphasen bereits zu
Beginn einer Veranderung verkurzt oder vorschnell
Ubersprungen, fordern die Betroffenen deren Bear-
beitung oftmals im weiteren Prozess ein, was zu
erheblichen Ruckschritten fuhrt. Nur wenn Gber eine
angemessene Entwicklungszeit das notwendige
Entwicklungsvertrauen geschaffen wird, koénnen
vorubergehende Konfusionen in der nachfolgenden
Phase der Neuorientierung aufgelst werden.

Reaktionsmuster Irritation (Konfusion):

Managementfunktionen werden vielfach mit Rati-
onalitat, Effektivitdt, und (Selbst-)Kontrolle gleich-
gesetzt. Die Fiihrungsebene sollte jederzeit in der
Lage sein, alle (Verdnderungs-) Situationen im Griff
zu behalten. Tatséchlich stellen sich aber notwen-
dige (kreative) Briiche und Neuorientierungen ein,
Deshalb ist es wichtig, auch solche Irritationen als
Chance und nicht als Hemmnis zu begreifen.
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Regel Nr. 6 Neuland betreten!

Flhrenden Personlichkeiten in Unternehmen fallt
es oft schwer, Zustande zu akzeptieren, in denen
Planung und Kontrolle zurlcktreten. Umsichtiges
Management besteht aber gerade darin, Irritation
als Chance fir Neuorientierung zu nutzen. Funk-
tional gesehen gehen die Abldsung von Gewohn-
tem und das Vordringen zum Neuen Uberhaupt
nicht ohne vorlbergehenden Verlust der Orientie-
rung voran. Es bedarf ausdricklich der vorbereite-
ten (und konstruktiven!) Offnung von Freirdumen
und Spielfeldern flr Neuorientierung.

Mit liebgewordenen Traditionen brechen, mit Kreati-
vitat neue Wege erkunden, das Umdenken bewusst
einlben: Change Management basiert auf der Heu-
ristik des Wandels, wobei jede Neuformierung auf
die Auflésung tradierter Verhaltnisse angewiesen
ist. Transformation ist kein Umschalten von alten in
neue GesetzmaRigkeiten, sondern ein schrittweiser
Entwicklungsprozess, in dem Brainstormings, kre-
atives Denken und Umwertungen sukzessive ein-
gelibt werden missen. Je mehr Wandelsituationen
erprobt und zugelassen werden, desto starker kann
sich Transformation in der erarbeiteten Neuordnung
verankern. Regel 6 betont somit den Kernprozess
des Wandels.

Reaktionsmuster Transformation (Neuwerden)

Voriibergehende Konfusion dient der funktionalen
Aufibsung verfestigter Strukturen und Abldufe und
schafft Freirdumen fiir eine Neuorientierung. Kre-
ativitadt heil8t aber nicht freies Fantasieren — die
Wissenschaft stellt Heuristken, Lésungs-wege zur
Verfligung, in denen neue Ideen und Lésungen ziel-
gerecht erkundet und erprobt werden kénnen.

1.3 Vom Change House zum Cyber Change

Das Modell des ,House of Change® beschreibt typi-
sche Reaktionen auf Veranderungsprozesse und
zeichnet ein plausibles Bild von der menschlichen
Seite der Transformation. Es generiert Moglichkei-
ten, krisenhafte Veranderungen konstruktiv aufzu-
greifen und fur ein kultursensibles Management zu
nutzen: Das Durchlaufen der ,Rooms of Change*
wird getragen vom Versprechen, kritische Situatio-
nen zu meistern, um gemeinsam eine (neue) Kom-
fortzone zu erreichen.

Vor dem Hintergrund der veranderten Dynamik, die
der digitale Wandel mit sich bringt, wirken die Ver-
heiBungen des Change House allerdings schon
heute etwas antiquiert. Management bewegt sich
im Zeitalter der Digitalisierung langst nicht mehr
nur durch die (geschlossenen) Rdume des Change
House. In den virtuellen Dimensionen von Verande-
rung scheinen alle Zustande gleichzeitig stattzufin-
den (Dagegenhalten, Konfusion, Neuorientierung)
und sich zu permanenten Herausforderungen zu
entwickeln. Deshalb kommt das Veranderungsma-
nagement im digitalen Wandel nicht mehr nur mit
sechs Regeln aus, sondern muss weitere hinzufu-
gen und beachten.

Zuspitzungen durch den digitalen Wandel: Beschleu-
nigung, Virtualisierung, permanente Transition

Wirtschaft 4.0 steht fur einen sich zunehmend
beschleunigenden Transformationsprozess, der
nicht nur in technologischer und struktureller Hin-
sicht, sondern aufgrund von (Daten-) Geschwindig-
keit, Termindruck und der Ausweitung von Arbeits-
zeit auch personell revolutionare Zige aufweist.
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter missen sich des-
halb nicht nur mit veranderten Wirklichkeiten ver-
traut machen, sondern auch ihre Wahrnehmungs-
schemata anpassen

Regel Nr. 7 Beschleunigung standhalten!

Die digitale Umstellung ist gekennzeichnet durch
ein hohes Veranderungstempo und das Entstehen
neuer Geschaftsmodelle. Bei digitalen Verande-
rungsprojekten fehlen haufig die Routinen, wie mit
neuen und unvorhergesehenen Ereignissen umzu-
gehen ist. Agilitat wird als selbstverstandlich voraus-
gesetzt. Unvorhersehbarer Wandel wird zur Norma-
litat.

Hinzu kommt, dass die Schemata von Tempobe-
stimmung und -anpassung nicht mehr greifen.
Die digitale Revolution kennt keine verlangsamte
Geschwindigkeit und gehorcht nicht dem vertrau-
ten Ablauf von Start, Beschleunigung, Verlangsa-
men und Auslaufen. Dabei Uberfordert nicht das
Tempo an sich, sondern seine permanente und pro-
grediente Steigerung. Die Ergebnisse sind Stress,
Hyperaktivitat und Burnout.
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Vor diesem Hintergrund ergeben sich auch fiur das
Management ganzlich neue Herausforderungen.
Ein erfolgreiches Mithalten kann im digitalen Wan-
del nur dann gelingen, wenn Transition nicht als
temporarer Storfall, sondern als permanenter Inno-
vationsmotor verstanden und systematisch voran-
getrieben wird. Das heift auch: Unternehmenskul-
turen muissen sich nicht (immer ofter) anpassen,
sondern selbst zu Wandlungskulturen werden;
Unternehmen durfen sich nicht langer als befriste-
tes Veranderungsobjekt betrachten, sondern mus-
sen aus sich heraus Wandel generieren und sich als
aktiver Teil eines Veranderungsnetzwerkes mit inte-
grierten Subsystemen begreifen.

Regel Nr. 8 Komplexitat kalkulieren!

Unternehmen werden zunehmend zu fluiden Orga-
nisationen. Im Zuge von Globalisierung und Reen-
gineering bedeutet Transformation auch die Wende
von der vertikalen zur virtuellen Integration im Sinne
von ,Extended Enterprises®. Neue Netzwerkstruk-
turen, an denen unternehmenseigene Funktionen
ebenso beteiligt sind wie Zulieferer, Entwicklungs-
partner und Kunden (,Team of Teams®), schaf-
fen vielféltige neue Schnittstellen ohne direkten
Managementeinfluss. Die Konsequenzen werden
bereits erkennbar: Kernbelegschaften verkleinern
sich, externe Spezialisten Ubernehmen Flhrungs-
funktionen, Servicebereiche wie IT und HR wer-
den als Shared Services ausgelagert und langfristig
Beschaftigte durch tempordre Arbeitsverhaltnisse
ersetzt.

Ebenso wie die Dauerbeschleunigung verstoRen
auch die neuen vernetzten Denkansatze gegen
gewohnte Wahrnehmungsmuster. Fluide Organisa-
tion sind digital gesteuerte und verkoppelte Cluster
mit komplexen Produktions- und Verwaltungshierar-
chien, die kaum mehr herkdmmlichen Change-Mo-
dellen mit einer definierten Zielerreichung folgen,
sondern von der Gleichzeitigkeit parallel laufender
Veranderungsprozesse gepragt sind.

Regel Nr. 9 Ubergang leben!

Krise und Veranderung sind Prozesse, die fortwah-
rend Altes in Neues verwandeln. Die Frage: Wie
gelangen wir an unser Ziel, ist definitiv veraltet. Das
Ineinandergreifen diverser Change-Prozesse und
die Modellierung eines Unternehmens zum gesteu-
erten Change-Projekt spiegeln sich auch in den per-
manent mutierenden digitalen Technologien. Gleich-
zeitig halt sich wacker die Illusion, man kénne durch
geschickte Anpassungsleis-tungen (immer wieder)
die Komfortzone einer erfolgreich vollzogenen Neu-
orientierung (House of Change-Modell) erreichen.

1.4 ,Der brave Mann denkt an sich selbst
zuletzt” (...gilt auch fiir Frauen in Fiihrungsper-
sonen!)

Die Managementforschung hat fur Transformati-
onsprozesse ein sicheres Navigationssystem entwi-
ckelt, das sich mit den Regeln 1 bis 3 als Uberaus
praxistauglich erweist.

Den Kreislauf der Reaktionen auf Veranderung zu
bertcksichtigen und auch emotionale Prozesse
(Regel 4 bis 6) fir den Gesamtprozess des Wan-
dels zu nutzen, wird Uber das House of Change-Mo-
dell realisierbar.

Um den digitalen Wandel auch unter den Bedingun-
gen von permanenter Beschleunigung, Vernetzung
und Transition zu meistern, mussen zusatzlich klas-
sische Denk- und Handlungskategorien aufgeldst
und in digitale Cybermodelle tGberfuhrt werden (vgl.
Regel 7 bis 9).

All dies setzt ein kultursensibles und mitarbeitero-
rientiertes Management voraus, aber auch einen
achtsamen Umgang mit den eigenen Ressourcen
von den Fuhrungspersonlichkeiten selbst .

Industrie 4.0 stellt Flhrungspersonlichkeiten vor
sich stdndig wandelnde und ungeheuer komplexe
Anforderungen. Manager und Unternehmensfiihrer
arbeiten in Zeiten der digitalen Revolution oftmals
am Rande ihrer Kapazitat. Veranderungsdruck, fle-
xible Arbeitszeiten, standige Ansprechbarkeit und
eine hohe soziale Beanspruchung erfordern von
Spitzenmanagern vielfaltige (oft gegenlaufige) Kom-
petenzen. Um den Herausforderungen gewachsen
zu sein, mussen FUhrungspersonlichkeiten daher
zuletzt (oder wie man so schdn sagt: last not least!)
und mit besonderer Sorgfalt an sich selbst denken.

Was brauche ich, um mich den Anforderungen dau-
erhaft auszusetzen, was tut mir als Personlichkeit
gut, wenn ich meine Erfolge nicht durch Hartna-
ckigkeit und Macht sichern kann? Das hat zunachst
eine Uberaus private Komponente (Abwechslung,
Auszeiten Nehmen, Stundenreduktion, Sich-Vertre-
ten-Lassen). Das Haushalten mit Kapazitaten kann
daneben aber als innerbetriebliches Entlastungs-
programm systematisch in den Unternehmenskon-
text integriert werden.
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Bei den hochkomplexen Anforderungen der Unter-
nehmensfihrung kommt es auf Personlichkeitscoa-
ching durch speziell dafur ausgebildete Fachleute
an, die nicht nur mit Charisma, sondern mit wissen-
schaftlichen Coachingmethoden tberzeugen.

Regel Nr. 10 Coachen statt Couchen!

Konstanter Wandel ist machbar, wenn sich auch
die verantwortlichen FlUhrungskrafte Unterstitzung
sichern. Dabei geht es nicht um vereinzelte Trai-
nings oder Expertenratschlage. Auch beim Coachen
mussen alte Denkmuster Gberwunden werden: Coa-
ching ist weder Stressintervention fur Manager am
Rande des Zusammenbruchs noch die Vorstufe zur
Couch des Psychotherapeuten. Gezieltes Coaching
zeugt von Sensibilitdt und Verantwortung sich selbst
und anderen gegentber. Es entkrampft Blockaden
und setzt neue Entwicklungspotenziale frei. Effek-
tives Personlichkeitscoaching schafft die Basis, um
vernetztes Denken und Handeln in permanenten
Veranderungsprozessen erfolgreich zu meistern.
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2 Fallbeispiel eines mittelstandischen

Unternehmens

Ein im GroRRhandelsbereich fur Industrieelektronik
tatiges Vertriebsunternehmen, erklarte sich im Som-
mer 2016 fir eine Befragung durch die BSP Busi-
ness School Berlin bereit. Nach seiner Griindung
im Jahr 1990 entwickelt sich das befragte Unter-
nehmen zu einem soliden Vertreter des deutschen
Mittelstands. Zuverlassigkeit, Flexibilitat und ein
hohes Mal} an Engagement gegentber dem Kun-
den haben ihm in Uber 26 Betriebsjahren den Ruf
eines verlasslichen Partners eingetragen.

In der jungeren Vergangenheit muss sich unser
Befragungspartner mit zunehmender Konkurrenz
aus Asien und den USA auseinandersetzen. GrolRe
Onlinevertriebe wie Alibaba, Amazon oder Ebay
erschweren den lokalen Vertrieb. Zusatzliche Ver-
gleichsportale verscharfen den Preisdruck. Quali-
tatsargumente und persdénliche Kontakte zum Kun-
den verlieren zunehmend an Wert. Die Befragung
adressierte erfahrene Vertriebskaufleute des aus-
gewahlten Unternehmens, um deren Haltung und
Position zu Themen des digitalen Wandels naher
kennenzulernen. Im Folgenden werden aus den
umfangreichen tiefenpsychologischen Interviews
(Tiefeninterviews) einige Ausschnitte und wesentli-
che Erkenntnisse zusammengefasst.

21 Methodisches Vorgehen

Gewahlt wurde die Methode der Tiefeninterviews.
Gefuhrt wurden die Gesprache mit insgesamt funf
mannlichen Probanden, die im genannten Elekt-
ronikvertrieb als angestellte Vertriebskaufleute in
unterschiedlichen Positionen tatig sind, im ndheren
Umfeld des Unternehmens wohnen und zwischen
36 und 56 Jahre alt waren.

Die Analyse der Tiefeninterviews wurden im wei-
teren Untersuchungsgeschehen mit einem typisie-
renden Change Tool verknlpft, um dem befrag-
ten Unternehmen und ahnlich strukturierten Firmen
sinnvolle Handlungsempfehlungen fir eigene Trans-
formationsprozesse anbieten zu kénnen.

2.2 Ergebnisse

,Nur wer weil}, wo er hinsegeln will, setzt die Segel
richtig“ — in Zeiten des Digitalen Wandels mit hohem
organisatorischem und strukturellem Wellengang ist
diese Weisheit [angst auch im Mittelstand angekom-
men. Gleichzeitig stellt die Frage, wohin es gehen
soll, fur viele Unternehmen eine der gréRten Her-
ausforderung dar. Es droht Kontrollverlust Uber das
Steuer.

Das zeigt sich auch bei der Befragung der ausge-
wahlten Probanden. Was im Unternehmen bis dato
als bewahrt und verldsslich galt, hat den Befrag-
ten nicht nur ein erfolgreiches Standing im berufli-
chen Alltag, in Arbeitskreisen, Verbanden und Ver-
einen, sondern auch in Freundeskreisen und in der
Familie garantiert. Uber viele Jahre hinweg war das
Steuer fest im Griff und das Ziel eindeutig definiert.
Die als bedrohliche Welle empfundene Digitalisie-
rung fihrt nun zur Bedrohung von Traditionsverlust.
Mangelndes Know-how oder technisches Desinte-
resse schiiren zusétzliche Angste um die Datensi-
cherheit. Insgesamt sind die Interviews durch drei
konkrete Spannungen gepragt, die symptomatisch
fur Transformationshindernisse stehen.

Transformationsbremse |

Festhalten an den Werten des ehrbaren
Kaufmanns

Den Druck der Entwicklung spuren

Die Befragten betonten mehrfach, wie wichtig ihnen
altbewahrtes Handwerk und die Werte des ehrba-
ren Kaufmanns sind. So wird das Abwickeln von
Geschaften gern mit dem (Volleyball-)Sport vergli-
chen, bei dem kontinuierliches Training von Technik
und Zusammenhalt zu besseren Ergebnissen fuhrt.
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Der personliche Kontakt zum Kunden — eine deut-
liche Starke des Unternehmens — gilt als Argument
fur leicht erhdhte Preise, denn nur durch hdhere
Qualitdt kénne man sich von Onlineplattformen
positiv abheben.

Ein guter Verkaufer zeichnet sich im Verstandnis
der Befragten auch dadurch aus, dass er sich emo-
tional mit seinem Arbeitsalltag identifiziert und per-
sonliche Befriedigung aus erfolgreichen Verkaufs-
abschlUssen zieht.

Die Wiederbelebung des Images des ehrbaren
Kaufmanns wird auch mit schlechten Erfahrungen
im Umgang mit digitaler Technik gegriindet. Dage-
gen werden dem Fax, Notizzettel oder Kugelschrei-
ber Eigenschaften wie krisensicher, unzerstorbar
und verlasslich zugeschrieben.

Jenseits des Preises einer Ware oder Dienstleis-
tung zeichnet sich nach Aussage der Befragten
eine gute (Geschéafts-)Beziehung vor allem durch
Vertrauen aus. Die Wertschatzung von Vertrauens-
werten scheint gleichzeitig als soziale Absicherung
zu dienen. So wird betont, dass ein Hakchen zur
Bestatigung allgemeiner Geschéaftsbedingungen
weniger wichtig sei als ein vertrauensvoller Hand-
schlag.

Alle Befragten haben sich Uber Jahre individuelle
Strategien und Ablaufe erarbeitet, um personliche
Bedurfnisse mit guten Verkaufsergebnissen zu ver-
knuipfen. Den Arbeitsalltag flexibel gestalten zu kdn-
nen, jederzeit kompetent auf Kundenwilnsche und
Probleme reagieren zu kdnnen, steht fir eine Form
der Selbstorganisation, die digitalisierte Standard-
prozesse scheinbar untergraben.

Gleichzeitig besteht bei allen Befragten eine grol3e
Einsicht hinsichtlich der Unausweichlichkeit digita-
ler Transformationsprozesse. Sich mit Neuen ver-
traut zu machen, findet allerdings eher im privaten
Alltag auf eine spielerisch-unterhaltende Weise statt
— auch durch die Impulse eigener Kinder. Dennoch
wird befirchtet, nicht rechtzeitig genug auf den Zug
technologischer Neuerungen aufspringen zu koén-
nen.

Die insgesamt eher zogerliche Haltung verweist auf
eines der wesentlichen Probleme bei der Umset-
zung des digitalen Wandels: Wahrend sich einige
der Befragten bereits aktiv mit einem papierlosen
Blro beschaftigen, halten andere konsequent an
inrer bewahrten ,Zettelwirtschaft” fest. Konfliktpo-
tenzial entwickelt sich zudem zwischen den alte-
ren und jingeren Mitarbeitern. Wer sich bereits
seit Jahren auf bestimmte Ablaufe verlasst, identi-

fiziert im Umfeld der neuen Technologien vielfaltige
Gefahren und verteidigt damit den eigenen Rickzug
in gewohnte Strukturen.

Transformationsbremse |l

Kontrollverlust antizipieren

Digitales beschranken

Die Digitalisierung wird von den Probanden tenden-
ziell als unvermeidlicher, aber bedrickender Fort-
schritt beschrieben. Selbst im Gesprach scheint das
Thema zu einem gewissen Kontrolleverlust zu fuh-
ren. Die Befragten empfinden sich als angreifbar. Es
fallt es ihnen schwer, die Vorteile der Digitalisierung
zu benennen, obgleich einzelne Aufgaben und Pro-
zesse bereits vereinfacht wurden. Die Mdglichkeit,
von einem Trend Uberrollt zu werden, versetzt sie in
Endzeitstimmung.

Aus dieser Haltung entstehen unterschiedliche ,ver-
teidigenden® Ansatze, um die vermeintlich schwin-
dende Kontrolle zurlick zu gewinnen. Um die Star-
ken des gewohnten Vertriebs nicht aus der Hand zu
geben, werden Standardisierungsprozesse bewusst
verlangsamt — zum Beispiel, indem USB-Schnitt-
stellen gesperrt oder W-LAN Passworter geheim
gehalten werden. Dabei spielt der persénliche Kon-
takt zum Kunden nochmals eine besondere Rolle.
Generell wird beflrchtet, standardisierte digitale
Prozesse konnten die eigene (hart erarbeitete) Fle-
xibilitdt und Freiheit im Arbeitsalltag beschranken.

Die Auswertungen zeigten dariber hinaus, dass
der beschriebene Konflikt durch weitere Faktoren
verscharft wird. Dazu zahlt auch die Informations-
qualitdt und -quantitdt zu Digitalisierungsthemen
sowie zur Nutzung digitaler Technologien. Zum Teil
scheint die Welle digitaler Trends die Rezeptoren
und somit die Aufnahmefahigkeit der Betroffenen
derart zu Uberfluten, dass Uber den Aufbau emotio-
naler Schutzwallen massive Transformationshinder-
nisse entstehen.

Generell kann festgesellt werden: Je groRer der
Kontrollverlust in der Digitalisierung antizipiert wird,
desto vehementer wird eine eingrenzende Regula-
tion, die oftmals mit Sturheit, Trotz oder Dummheit
gleichgesetzt wird, vorangetrieben.
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Transformationsbremse Il|

Altbewahrtes unschlagbar machen

Aus dem Karussell fallen

In den durchgefihrten Tiefeninterviews bauen die
Befragten einen (neuen) ldealzustand auf: Gelernte
und bewahrte Fahigkeiten werden im Vergleich zu
digitalen Prozesse klar priorisiert. Die Probanden
strukturieren ihren Arbeitsalltag konsequent nach
bekannten Prinzipien, entscheiden sich im Span-
nungsverhaltnis zwischen Mensch und Maschine
oder Computer und Gehirn eher fir analoge Struktu-
ren und glauben nur so verdienten Lohn und Erfolg
rechtfertigen zu kdnnen. Dabei dienen unterstellte
Kundenwinschen wiederum als Hauptargument.
Laut Aussage der Befragten seien insbesondere
Grol3konzerne nicht daran interessiert, Kundenwn-
sche und -probleme angemessen zu l6sen. Digita-
litdt wird tendenziell mit teuren Hotlines, mangel-
hafter Beratungsleistung und langen Wartezeiten
gleichgesetzt.

Das rlckwartsgewandte Unschlagbar machen von
Altbewahrtem wirkt in jeder zukunftsorientierten
Fortschrittsdebatte kontraproduktiv. Argumentiert
wird, dass potenzielle Erfolge der Digitalisierung
(noch) nicht nachweisbar, konventionelle Erfolgs-
prozesse aber jederzeit verifizierbar seien. Die
Schlussfolgerung: Klassisches Kaufmanns-Know-
how und bewédhrtes Handwerk werden sich lang-
fristig gegen digitale Trends durchsetzen, es gilt
nur Ruhe zu bewahren und abzuwarten. Aus dieser
Haltung werden Bewahrungs-Strategien entwickelt,
die sich auch in der Forderung nach mehr Personal
manifestieren, die aufgrund tUberzogener Qualifizie-
rungsanspruche allerdings kaum zu realisieren sind.

Um sich vor der Dynamik des digitalen Wandels zu
schutzen, wird somit vor allem auf Zeit gespielt und
eine Verlangsamung des Gesamtprozesses ange-
strebt. Hier entschlossen gegenzusteuern, ist eine
der grolRen Herausforderungen, denen sich ins-
besondere kleine und mittelstdndische Firmen mit
einer Uber Jahrzehnte gewachsenen Stammbeleg-
schaft zu stellen haben.

23 Handlungsempfehlungen auf Basis des
House of Change-Modells

Am Beispiel der Vertreter des befragten Handelsun-
ternehmens flr Industrieelektronik wird ein 4-Punk-
te-Plan auf Basis des House of Change-Modells
vorgeschlagen.

Schritt 1: Positionierung zum Digitalen Wandel
analysieren

Zunachst muss ermittelt werden, wie sich Mitarbeiter
und Geschéftsfihrung zum Thema Digitalisierung
positionieren. Hierfur ist eine qualitative Datenerhe-
bung notwendig, die im konkreten Anwendungsfall
Uber tiefenpsychologische Interviews erfolgte. Alter-
nativ bieten sich professionell moderierte Gruppen-
diskussionen an.

Im der vorliegenden Befragungssituation positio-
nierten sich von den insgesamt finf Probanden zwei
Personen im Komfortzustand des Altbewahrten
(Phase 1), eine Person im Ubergangsstadium der
Verleugnung (Phase Il) und zwei weitere Personen
in der Befindlichkeitsstufe der Konfusion (Phase III).

Phase I Phase IV

NO+ YES+
ZUFRIEDENHEIT NEUWERDEN
Phase II Phase III

NO- YES-
VERLEUGNUNG KONFUSION
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Schritt 2: Digitalen Reifegrad des Unternehmens
ableiten

Aus der qualitativen Datenerhebung und -analyse
lasst sich ein Gesamtbild flr das untersuchte Unter-
nehmen herleiten.

Im konkreten Anwendungsbeispiel fallt auf, dass die
beiden Probanden, die sich in Phase | positionieren,
langjahrig erfolgreiche Vertriebsmitarbeiter waren;
die Mitarbeiter, die in Phase Ill eingeordnet wer-
den konnten, dagegen eher der Fihrungsebene mit
erweiterten Entscheidungsbefugnissen angehorten.
Der Befragte, der sich tendenziell in Phase Il ver-
ortete, war ein junger Mitarbeiter mit entsprechend
wenig Betriebserfahrung.

Generell kann festgestellt werden, dass das Unter-
nehmen zum Zeitpunkt der Befragung zwischen
der Komfortzone des Bewahrten und deutlicher Irri-
tation gegentuber Neuem schwankt. Legt man die
allgemeinen Regeln des House of Change-Mo-
dells zugrunde, kdnnen die Zuflucht in Altbewahrtes
ebenso wie die wachsenden Angste und Irritationen
auch als Hilferuf nach mehr Information, Aufklarung
und konsequenter Fuhrung gewertet werden. Schritt
3: Erkenntnisse fir passgenaue Kommunikations

Phase [ Phase IV

NO+ YES+

ZUFRIEDENHEIT NEUWERDEN

Phase II Phase III

NoO- YES-

VERLEUGNUNG KONFUSION
>

Schritt 3: Erkenntnisse fiir passgenaue Kommu-
nikationsstrategie nutzen

Wurde in Schritt 1 und 2 ein Grundverstandnis fur
digitale Transformationsthemen und die Ist-Situa-
tion des eigenen Unternehmens geschaffen, kon-
nen mit Schritt 3 passgenaue Kommunikations-
strategien entwickelt werden. Dabei sollten sich
Unternehmen, die am Beginn eines Veranderungs-
prozesses stehen, dringend erfahrenen Ratgebern
anvertrauen. Solche Partner finden sich zum Bei-
spiel in Branchenverbande, Kammern, Mittelstands-
vereinigungen oder speziell eingerichteten Kompe-
tenzzentren fur den Mittelstand.

Auch fir die Zusammenarbeit mit Beratungspartnern
gilt: Je praziser die Selbsteinschatzung und Reife-
grad-Analyse eines Unternehmens, desto besser
kann das jeweilige Informationspaket zugeschnitten
und vermittelt werden. Partner aus den genannten
Beratungsinstitutionen bieten auch in diesem Kon-
text wertvolle Hilfestellungen, die sowohl die Bereit-
stellung von Schulungsmaterial und Analyse-Tools
als auch konkrete Angebote zur Umsetzung von
Workshops oder moderierten Gruppendiskussionen
umfassen.

Schritt 4: Vernetzung & Austausch / Den Wan-
del leben

Im letzten Schritt unseres 4-Punkte-Plans sollte auf
unterschiedlichen Ebenen ein organisiertes Net-
working stattfinden. Das Unternehmen und seine
Mitarbeiter 6ffnen sich nach aulen, erleben sich
als Teil eines gesamtgesellschaftlichen Prozesses
und steuern selbst kollaborative Netzwerke. Aktiver
Erfahrungsaustausch mit anderen schafft Sicher-
heit und Selbstvertrauen, hilft Angste und Irritatio-
nen abzubauen und fordert die Agilitat im individuel-
len Veranderungsprozess.

Den Wandel leben, bedeutet, permanent zwischen
den Raumen des House of Change zu wechseln,
Aufbruch und Neuwerden als ineinandergreifende
Zyklen zu begreifen und schrittweise in die virtuellen
Dimension einer gelebten Wandlungskultur (Cyber
Change) zu Ubersetzen.

Dieser Prozess geschieht nicht von heute auf mor-
gen. Aber das Ziel sollte allen Beteiligten von Anfang
an bekannt sein.
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Mittelstand 4.0
Agentur
Kommunikation

lhr Begleiter im digitalen Wandel

Die Mittelstand 4.0-Agentur Kommunikation unterstiitzt Multiplikatoren und Fiihrungskrafte bei der
Gestaltung des digitalen Wandels. Wir helfen dabei, Akzeptanz und Orientierung im Management von
Veranderungen zu finden. Die Themen sind Veranderung, Qualifikation und Kommunikation.

http://kommunikation-mittelstand.digital

Uber die Bundesinitiative Mittelstand 4.0 —
Digitale Produktions- und Arbeitsprozesse

Zehn Mittelstand 4.0-Kompetenzzentren, ein Kom-
petenzzentrum Digitales Handwerk und vier Mittel-
stand 4.0-Agenturen sind Teil der Foérderinitiative
~Mittelstand 4.0 — Digitale Produktions- und Arbeits-
prozesse®, die im Rahmen des Férderschwerpunkts
,Mittelstand-Digital — Strategien zur digitalen Trans-
formation der Unternehmensprozesse® vom Bun-
desministerium fur Wirtschaft und Energie (BMWi)
gefordert wird.
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Der Forderschwerpunkt unterstutzt gezielt kleine
und mittlere Unternehmen (KMU) sowie das Hand-
werk bei der digitalen Transformation sowie der Ent-
wicklung und Nutzung moderner Informations- und
Kommunikationstechnologien (IKT).

~Mittelstand-Digital“ setzt sich zusammen aus den
Forderinitiativen ,Mittelstand 4.0 — Digitale Pro-
duktions- und Arbeitsprozesse”, ,eStandards:
Geschaftsprozesse standardisieren, Erfolg sichern®
und ,Einfach intuitiv — Usability fir den Mittelstand*.
Weitere Informationen  finden Sie  unter
www.mittelstand-digital.de



