26 economy | N°5 |

Dossier — \Wandel

Verdinderung: Angst essen Seele auf

Erfolgreiches Change Management soll die
Mitarbeiter nicht verunsichern, sondern will
sie zu profitablen Innovationen motivieren.
Ultra-coole Zampanos der Vorstandsebenen
sind in diesem Prozess meist weniger gefragt.

n Zeiten wie diesen - also

in Zeiten sténdiger Ver-

anderung - ein Top-Mana-

ger zu sein, ist kein leich-
tes Schicksal. Zugegeben, ein
durchaus lukratives. Aber eben
kein leichtes. Josef Ackermann
weil3 ein Lied davon zu singen:
Seit vier Jahren ist er Chef der
Deutschen Bank, vor Kurzem
wurde er fiir eine weitere kur-
ze Amtsperiode wiederbestellt.
Die angloamerikanische Pres-
se feiert ihn als Lichtgestalt,
die International Financial Re-
view Kkiirte die Deutsche Bank
unter seiner Fiihrung zweimal
zur ,,Bank of the Year“. Das
deutsche Managermagazin hin-
gegen wirft ihm knallhart vor,
die Bilanzen seiner Institution
»schongerechnet* zu haben.
Und analysiert, wie Ackermann
unter anderem mit gezieltem
Verscherbeln von bankeigenem
Familiensilber, mit Jobkiir-
zungen und Aktienriickkdufen
eine Eigenkapital-Rendite von
25 Prozent vor Steuern sowie
einen gestiegenen Borsenkurs
erzielen konnte.

Nun, wie man zu Josef Acker-
mann auch stehen mag, ob posi-
tiv oder auch negativ: Er repra-
sentiert jedenfalls einen Typus

von Top-Manager, der sehr er-
folgreich mit schnellen Veran-
derungen umzugehen weif3. Der
daraus den maximalen Vorteil
fiir seine Aktiondre herauszu-
holen versteht. Den Typus des
knallharten Change Managers,
der nicht lange fackelt und ge-
nau dafiir von Investoren und
Borsianern gefeiert wird. Als
populidrer Sympathie-Triger
hingegen kann er sich nicht
mehr profilieren, nachdem er
als Mitangeklagter im Mannes-
mann-Prozess erneut vor Gericht
muss. Und ob seine Aktivitdten
eher mittelfristiges Blendwerk
oder wirksame Strategie waren,
wird sich wohl erst in Zukunft
mit Sicherheit erweisen.

Motivation statt Harte

Dennoch: Trotz seiner Erfolgs-
bilanz wiirde Ackermann wohl
von keinem Experten fiir unter-
nehmerischen Wandel als Ideal-
typus fiir einen Change Manager
gesehen werden. Und dies nicht
zuletzt deshalb, weil etwas star-
ker als im Bank-Sektor der finan-
zielle Erfolg des Unternehmens
in vielen anderen Branchen auf
Gedeih und Verderb von der Mo-
tivation, der Einsatzbereitschaft
sowie dem Wissen und der Krea-

Deutsche Bank-Chef Josef Ackermann kann sich an die unter-
schiedlichsten Situationen rasch anpassen. Foto: DPA/EPA

tivitdt der Mitarbeiter abhéngt.
Fiir einen in steter Verdnderung
befindlichen Markt konkrete
Produkte fiir den Markt entwi-
ckeln oder Dienstleistungen den
Kunden probat anzubieten, das
stellt spezifisch andere Anfor-
derungen an gelungenes Chan-
ge Management.

Kiihl kalkulierte Héarte ist je-
denfalls in diesem Kontext nicht
die wichtigste Eigenschaft ei-
ner Fiihrungskraft, die Verin-
derungsprozesse initiieren oder
begleiten soll, wei3 der deut-
sche Change-Berater Stefan
Miihleisen: , Die Ausloser des
Wandels in den Vorstandseta-

gen vernachlissigen regelmifig
ein elementares menschliches
Grundgefiihl, das in Zeiten der
Verdnderung zuschlédgt: die
Angst vor neuen, ungewohnten
Arbeitsbedingungen und vor
Uberforderungen. Denn: Zwin-
gend notwendige Entwicklungen
brauchen alles andere als verun-
sicherte Mitarbeiter.“

Eine Kerbe, in die auch Her-
bert Weinreich, Lehrbeauftrag-
ter fiir Innovation und Change
Management an der Interna-
tional Business School ZfU im
Schweizer Thalwil schligt: ,Es
sind hier Verhaltensweisen, Me-
thoden und Organisationsstruk-
turen erforderlich, die nicht
Angste provozieren, sondern
die lustvolle Auseinanderset-
zung fordern, Wandel, Unsicher-
heit und die damit verbunde-
nen Lebensidngste als Chance
erleben zu lernen.“ Weinreich
belegt seine etwas griin-naiv
wirkende Aussage mit kon-
kreten Fakten aus der indus-
triellen Produktentwicklung:
,,Wir miissen bei der Begleitung
von Bewertungsprozessen neu-
er Produktalternativen héufig
feststellen: Je groBBer die inner-
betrieblichen Verlustidngste der
Beteiligten sind, desto eher wird
ihre Neigung erkennbar, sich in
harmlose, leicht umzusetzende
Produktverbesserungen zu
fliichten statt an riskanten, aber
attraktiven Innovationen zu ar-
beiten. Eine Fehlhaltung, die all-
zu oft die Zukunftschancen auf
dem Markt leichthin verspielt.*
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ennoch: So  sehr

diese Zahlen belegen,

wie unvermeidlich

sich die bewusste
Gestaltung von Verdnderung
im aktuellen Business-Leben
aufdrangt, so irritierend gering
bleibt die derzeitige Erfolgs-
quote der initiierten Change-
Prozesse. Das zeigt eine andere
Untersuchung, durchgefiihrt
von Dietmar Vahs, Professor
fiir Betriebswirtschaft an der
Fachhochschule Esslingen, die
nachweisen konnte, dass mehr
als 50 Prozent der Verinde-
rungsprozesse in Unternehmen
nicht zum gewiinschten Ziel fiih-
ren. Auch die Capgemini-Studie
ergab, dass unzulénglich durch-
gefiihrte Verdnderungsprojekte
einen durchschnittlichen Riick-
gang der Produktivitat von 21
Prozent bewirken. Plastisch
ausgedriickt: Jeder fiinfte Mit-
arbeiter wird durch ein miss-
gliicktes Change Management
zum Totalausfall.

Die Ursachen dafiir sind viel-
faltig, so die befragten Fiih-
rungskréifte: Sie reichen von
unzureichender Information
iiber laufende Prioritidten und
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erwartete Ergebnisse iiber in-
effizientes Arbeiten aufgrund
von Unkenntnis iiber den Ver-
dnderungsprozess bis hin zu be-
wusster Opposition, in letzter
Konsequenz sogar zu entnerv-
ter Kiindigung. Zudem offenba-
ren sich hier dezidiert nationale
Eigenheiten: Deutsche Mana-
ger und Mitarbeiter reagieren
gerne mit Opposition, Schwei-

zer kiindigen iiberproportional
,gerne“ — und Osterreicher zei-
gen sich demotiviert, wenn sie
im Prozessverlauf unzulidnglich
informiert werden. Der Cap-
gemini-Experte Martin ClaB3en
bringt all diese Tendenzen iro-
nisch auf den Punkt: ,,Change
Management lebt davon, dass
viele Menschen nicht so wollen,
wie sie sollen.*

Warum wohl so viele ,be-
triebliche Mitmenschen*“ den
vielfaltigen Change-Prozessen
eher negativ gegeniiberstehen?
Welil sie in Summe von den Ver-
dnderungen am meisten betrof-
fen sind. Die Mitarbeiter zu 91
Prozent, die Middle Manager zu
85 Prozent und das Senior Ma-
nagement zu SO0 Prozent. Die
Top-Ebene hingegen leitet den
Wandel zwar ein, ist aber von
den (bisweilen unliebsamen)
Konsequenzen kaum beriihrt:
Aufsichtsrat, Investoren, Per-
sonalvorstand, Geschéaftsfiih-
rer — allesamt werden mit einer
Quote von weniger als zehn Pro-
zent von den Auswirkungen der
Verdnderung tangiert.

Management-Stil fragwiirdig

Sie agieren somit aus einer
geschiitzten Zone heraus, ein
kontraproduktives Faktum, das
so manchen unglaubwiirdig wer-
den lasst, meint der Capgemini-
Mann Cla3en: ,,Es scheint immer
mehr zum akzeptierten Manage-
ment-Stil zu gehoren, bei Veran-
derungsvorhaben die Interessen
und Bediirfnisse der Belegschaft
auszublenden. Investment Ban-
ker machen dies bereits seit Lan-
gem vor: Die Due Diligence etwa

bei Akquisitionen kiimmert sich
um Bilanzen und Mérkte, nicht
aber um diejenigen, die spiter
dann Synergien heben sollen.*
Nur logisch, dass die Ignoranz
gegeniiber den am meisten Be-
troffenen diese zu Negativhal-
tungen gegeniiber Veridnde-
rungen animiert: Wahrend vom
CEO iiber den Vorstand bis hin
zu den Investoren allesamt be-
geistert den Wandel einlduten,
kippt die Stimmung bereits beim
Middle Management in kritische
bis ablehnende Grundhaltungen.
Und schldgt bei den Mitarbei-
tern dann vollends in eindeutig
negative Einstellungen um. Ein
Sachverhalt, den die Autoren
der Studie trocken kommentie-
ren: ,Wahrscheinlich ldsst sich
iiber Reformen leichter ent-
scheiden, wenn man nicht davon
betroffen ist.“

Der logische Schluss liegt
wohl auf der Hand: Das heute
iibliche ,,Change Management*
benotigt wohl selbst einen deut-
lichen Wandel, damit seine ehr-
geizigen Zielvorgaben auch mit
Erfolg erreicht werden. Wie
lautete doch Bill Clintons Wahl-
slogan? It‘s Time for a Change!
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