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Veranderungskompetenz

Zweck

Der aktuell zu beobachtende Wandel ist
vielfaltig, betrifft Unternehmen und Ver-
waltungen aller Branchen und Ebenen
und wird auf unterschiedlichste Weise
gestaltet oder »vollzogen«. Die Beherr-
schung des Change ist erneut eine be-
sondere Herausforderung. Zum Change
Management gibt es eine Fulle von Ver-
offentlichungen mit ganzheitlichen und
singuléren, modischen und altmodi-
schen, komplizierten und einfachen, ra-
dikalen und evolutiondren Ansatzen. Es
gibt Rat fur den Aufbau einer Beféhi-
gung zur Selbstgestaltung der Zukunft,
es gibt Rat zur Vermeidung bzw. zur L6-
sung aktueller Probleme und es gibt eine
groBe Zahl von »vorgepackten« Ldsun-
gen, deren Umsetzung »die zukunfts-
fahige Organisation« versprechen.

Jede der vorgeschlagenen Ldsungen
verlangt von »irgendwem« eine Kompe-
tenz, den zweckmaligen Zeitpunkt zur
Veranderung frihzeitig zu erkennen, die
»richtigen« Leute fur ein Verdnderungs-
vorhaben zu gewinnen, den richtigen
Weg zur Verédnderung einzuschlagen,
die von der Verdnderung betroffenen
Menschen zur Akzeptanz der Verédnde-
rung zu fahren und schlieflich die Ver-
anderung so umzusetzen, daf3 in der
Transformation der Wille zur Verénde-
rung nicht verloren geht, weil zunéchst
beinahe zwangsléaufig ein Effektivitats-
verlust eintritt. Kurz: organisatorischer
Wandel verlangt Veranderungskompe-
tenz.

Definitionsangebot

Verénderung ist eine standig zu erful-
lende Aufgabe fir Unternehmen und
Verwaltungen, um ihren Zweck bei ver-
dnderten Umweltbedingungen effektiv
und effizient erfullen zu kénnen und um
auf diese Weise eine Zukunftsfahigkeit
zu erarbeiten.

Kompetenz ist die Fahigkeit, eine
Aufgabe erfillen zu kénnen. Sie besteht
grundsatzlich immer aus einem zweck-
méfigen Mix aus Fach-, Methoden- und
Sozialkompetenz.

Veradnderungskompetenz ist die Fa-
higkeit, die Aufgabe zur (permanenten)

Veranderung von Unternehmen und
Verwaltungen erfuillen zu kénnen.

Erlauterungen

Die Veranderungsaufgabe (die Aufgabe
des Change Management) ist komplex.
Die Komplexitéat ergibt sich aus der Ver-
netzung zahlreicher — jeweils »ganzheit-
licher« — Betrachtungsebenen:
= Gestaltungsdimensionen:
Struktur, Kultur
Gestaltungselemente: Aufgabe, Mensch,
Sachmittel, Information
< FuUhrungsaufgaben: Planung, Organi-
sation, Personalfiihrung, Kontrolle
= Denkweisen: Systemisches, systema-
tisches, kreatives Denken
= Gestaltungsziele: Okonomische, Lei-
stungs-, soziale und 6kologische Ziele
« Zieldimensionen: Kosten, Zeit, Qua-
litat, Innovation.

Strategie,

Diese einzelnen Betrachtungsebenen
werden haufig als sich tGberschneidende
Kreise dargestellt. Die Komplexitat des
Veranderungsmanagements wird sicht-
bar, wenn man sich diese Einzeldarstel-
lungen »Ubereinander gelegt« vorstellt.
Der Versuch der Abbildung dieser Uber-
lagerung scheitert an der groen Zahl
und Vielfalt der Betrachtungsweisen
und ihrer Bestandteile. Zur Gré3enord-
nung: Wirde man eine Schnittstellen-
matrix nutzen wollen, ergében sich aus
den genannten Bestandteilen der Be-
trachtungsweisen 25 x 24 Einflu3felder.

Dieses einfache — dennoch nicht dar-
stellbare — Vorstellungsmodell weist auf
die Schwierigkeit in Unternehmen und
Verwaltungen hin, eine eigene Veréande-
rungskompetenz aufzubauen. Es ist da-
her auch verstandlich, dal? die meisten
Unternehmen und Verwaltungen kapi-
tulieren, Stébe incl. der Organisations-
abteilungen auflésen und auf die Veran-
derungskompetenz  externer Berater
zurtckgreifen (mussen).

Eine am jeweiligen Zweck eines Un-
ternehmens bzw. einer Verwaltung und
ihrer Kontextfaktoren ausgerichtete Ver-
anderung erzeugt schwer imitierbares
unternehmensspezifisches Know-how.
Eine generelle, der Vielseitigkeit ent-
sprechende Optimierung ist nicht mog-
lich. Externe Berater werden also nur
dann wirklich zur Zukunftsfahigkeit ih-
rer Clienten beitragen, wenn sie
wéhrend der Beratung einen »Befahi-
gungsansatz« verwirklichen und damit
den Aufbau einer internen Verénde-
rungskompetenz erméglichen. Tun sie
dies nicht, geben sie nichts von ihrer
Veranderungskompetenz an die Clien-
ten weiter, verlangern deren Unmundig-
keit, binden die Clienten an ihren situa-

tionsorientierten Lernfortschritt und

fordern das Reaktionsverhalten der Ent-

scheidungstrager.

Im folgenden soll nun versucht wer-
den, notwendige Bestandteile einer Ver-
anderungskompetenz zu nennen, ohne
dabei die o.a. weiterhin glltigen Be-
trachtungsweisen zu wiederholen. Ver-
anderungskompetenz setzt voraus:
< \eranderungskultur:  Veréanderung

mulB etwas selbstverstandliches sein.

Verédnderungsprojekte dirfen kein

Fremdkorper sein oder als »Elfen-

beintum« angesehen werden. Es muf3

Spall machen, mitzumachen und ein

aktives organisationales Lernen zu le-

ben.

« Wahrnehmungsféhigkeit: Herausfor-
derungen mussen zur aktiven Veran-
derung fruhzeitig erkannt werden
kénnen (Ansto zum organisatori-
schen Wandel).

= Nachhaltige Entscheidungsfahigkeit:
In der Lage sein, einen Gestaltungs-
willen nach einem AnstofR zu formu-
lieren, und sich diesem formuliertem
Willen als Machtpromotor auf Dauer
zur Verfugung zu stellen.

< Geduld: Organisatorischer Wandel ist
immer ein kultureller Wandel mit not-
wendigen Verhaltensanderungen; da-
zu brauchen wir Zeit.

= Veradnderungsteam: Wir bendtigen
Menschen mit heterogenen F&higkei-
ten, um die Komplexitat beherrschen
zu kénnen, mit dem Willen und der
(auch zeitlichen) Méglichkeit, Neues
denken zu kdnnen und zu dirfen.

= Gegenstromverfahren des Vorgehens:
Ohne »die da oben« geht es nicht, oh-
ne »die da unten« auch nicht.

« Kommunikationsfahigkeit: Wir mis-
sen informieren, Uberzeugen, erhe-
ben, moderieren, prasentieren, be-
sprechen, abstimmen, schulen, bera-
ten etc.

= Vorgehensmodell: Die unzéhligen
Methoden und Verfahrenstechniken
miussen in ein generelles und akzep-
tiertes unternehmens- bzw. verwal-
tungsspezifisches  Vorgehensmodell
gebracht werden.

= Methoden und Techniken: Die im
Vorgehensmodell  bertcksichtigten
Methoden und Techniken missen
ebenso beherrscht werden wie ein
zweckmaRiges Projektmanagement.

Kritik

Die meisten Menschen, die auf irgend-
eine Weise fur den organisatorischen
Wandel verantwortlich sind, werden
sich den o.a. Gedanken weitgehend an-
schlieRen. Sie werden zum Teil sogar sa-
gen, daB hier nichts Neues gefordert
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wurde. Der grote Teil von ihnen wird
aber erneut davor zurickschrecken, in
ihren Unternehmen oder Verwaltungen
eine echte Verdnderungskompetenz auf-
zubauen. Nach dem Gesetz »hard facts
dominieren soft facts« verwundert es
nicht, wenn man beobachten muf, daR
in neue EDV-Systeme ohne groRere Wi-
derstdnde sehr viel der immer knappen
Finanzmittel investiert werden, daR
aber kaum Mittel fur die eigene Zu-
kunfts-(gestaltungs-) Fahigkeit zur Ver-
figung stehen.

Erfolge der Veranderungskompetenz
lassen sich nicht messen. Der RuckfluRl
aus Investitionen (»return on organizati-
on«) in den Aufbau incl. Schulung ist
wegen der langfristigen Wirkungen von
organisatorischen Veranderungen in o.a.
Verstandnis nicht sehr einfach zu ermit-
teln. Und alles, was nicht einfach ist, ist
héaufig nicht gut genug! Solange das Fi-
nanzcontrolling nicht durch ein Nutzen-
controlling erganzt wird, solange wer-
den wir Schwierigkeiten haben, eine in-
terne Verénderungskompetenz aufzu-
bauen.
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