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Change Management:
Mitarbeiter ,mitnehmen*
Anforderungen unter Beachtung der GoRS

Helmut Haberl und Tobias Riegger*

Studien zeigen, dass lediglich 22 % der
Fiihrungskrafte ihr Unternehmen erfolgreich
aus schwierigen Zeiten fiihren kénnen und
dass 60 % aller Change-Projekte nur teil-
weise oder iiberhaupt keinen Erfolg haben.
Wie vor dem Hintergrund dieser Erfahrungs-
welten Unternehmen agieren kdnnen bzw.
sollten, ist Gegenstand dieses Beitrags. Ein
besonderes Anliegen ist es, diese Proble-
matik mit der Sichtweise der GoRS zusam-
menzubringen. Die dort verankerte Phase der
Nachsorge baut auf den weiterzuentwickeln-
den Konzepten auf und verlinkt die sachliche
mit der emotionalen Ebene in einem nach-
haltigen Ansatz'.

1. Einfiihrung: Aktuelle
Herausforderungen

Im Rahmen des Change Managements be-
steht die zentrale aktuelle Herausforderung
in der Verdnderung von Denk- und Vorge-
hensweisen vor allem der Fithrungskréfte,
die fiir sich genommen allein oft {iberfordert
sind. Dies lésst sich daran ablesen, dass in
Befragungen eben diese Verdnderungen von
Denk- und Vorgehensweisen von 650% aller
Teilnehmer als grofte Herausforderung an-
gesehen wurde. Problemverschéarfend kommt
hinzu, dass nur 22 9% der Fithrungskrifte ihr
Unternehmen erfolgreich aus schwierigen
Zeiten fiihren konnen und dass etwa 60%
aller Change-Projekte hinter den Erwartun-
gen zuriickbleiben oder {iberhaupt keinen
Erfolg haben.

Weitere Ergebnisse dieser Befragung? lassen
erkennen, dass ein erfolgreiches Change
Management zu einer Erh6hung der Arbeit-

geberattraktivitdt und zu einer Verringerung
der Arbeitnehmerfluktuation fiihrt. Insbe-
sondere miissen Mitarbeiter ,mitgenommen*
werden - auch solche mit teilweise nicht
rationalem Verhalten, denn die Erfahrung
zeigt: ,Menschen konstruieren ihre Wirk-
lichkeit®. Um ein soziales System geschickt
zu beeinflussen, ist die weitere Befiahigung
der Beteiligten in verschiedenen Verantwor-
tungsbereichen notwendig.

2. Die Nachsorge gem. GoRS

Der BDU Fachverband Sanierung und Re-
strukturierung hat sich sehr intensiv mit der
Nachsorge im Zusammenhang mit Sanie-
rungsprojekten beschiftigt. Bei Sanierungs-
gutachten ist eine nachhaltige Wettbewerbs-
fahigkeit mit zu bescheinigen, d.h. ein
eigenbestimmtes erfolgreiches Restrukturie-
ren im Unternehmen nach der ,heiBen”, eher
fremdbestimmten Sanierungsphase muss
moglich sein. In den vom BDU-Fachverband
Sanierung und Restrukturierung entwickelten
Grundséatzen ordnungsmaBiger Restrukturie-
rung und Sanierung® kommt der Nachsorge-
phase deshalb eine wesentliche Bedeutung
zu. Sie baut auf den weiterzuentwickelnden
Konzepten auf und verlinkt die sachliche mit
der emotionalen Ebene in einem nachhaltigen
Ansatz. Es handelt sich also um eine Umset-
zungsbegleitung, die mit den Kernanforde-
rungen gem. IDW S6 abzugleichen und wei-
terzuentwickeln ist. Die Abb.1 auf S.173
verdeutlicht dies im Schema.

Der Abb. 1 ist zu entnehmen, dass bei einer
Sanierung gem. IDW S6 auf die Unterneh-
mensdarstellung und -analyse die Konzept-
entwicklung folgt, die dann in eine inte-

grierte Sanierungsplanung tberfiihrt wird.
Eine entsprechende Dokumentation und Be-
richterstattung schlieBen sich an. Im Rahmen
der Nachsorge (Restrukturierung nach er-
folgreicher Sanierung) steht zunichst die
Phase der Initiierung und Auftragsklarung
mit der Identifizierung der Umsetzungs-
risiken und -hemmnisse an. Dann folgt die
Planung und Vorbereitung in Form einer
integrierten Unternehmensplanung. Die
Umsetzung in der Nachsorgephase orientiert
sich am Leitbild des sanierten Unternehmens
aus dem Sanierungskonzept, dieses ist ggf.
den verdnderten Umfeld- und Rahmenbe-
dingungen anzupassen. Besonders wichtig ist
dann die Zuriickgewinnung des Vertrauens
bei den Stakeholdern.

Es erfolgen sodann Koordinationen und wei-
tere MaBnahmen der Umsetzung. Ein wich-
tiger Punkt ist hierbei, das Management bei
der Umsetzung von unangenehmen MaB-
nahmen mittels externer Begleiter aus der
Schusslinie zu nehmen. Entscheidend sind
die richtigen Impulse zur Lésung von Ent-
scheidungs- und Konfliktsituationen. Dabei
ist die emotionale Einbindung der Mitarbei-
ter besonders wichtig. Zum Abschluss wird
auch hier gemiB GoRS eine Dokumentation
der Ergebnisse vorgenommen.

* Helmut Haberl und Tobias Riegger, beide Partner
der Quest Consulting AG, Rosenheim, sowie Do-
zenten zum Thema Change Management an der
FH Kufstein.

Dieser Beitrag beruht auf einem Vortrag der Ver-
fasser anldsslich der BDU-Fachkonferenz Sanierung
vom 17.3.2017. Dort begriite Burkhard Jung, der
Vorsitzende des BDU-Fachverbands Sanierungs-
und Insolvenzberatung, knapp 200 Berater, Banker,
Insolvenzverwalter, Rechtsanwilte und Wirt-
schaftspriifer im repréasentativen Hotel Petersberg
in Konigswinter. Zunichst lag der Konferenzfokus
auf dem praventiven Restrukturierungsrahmen als
Ergebnis der EU-Kapitalmarktinitiative. Nach der
Analyse steuerlicher Risiken im Rahmen der Sanie-
rung wurde das Change Management wie nach-
folgend naher beschrieben behandelt. Der Themen-
schwerpunkt des Nachmittagsprogramms wurde
auf Assets und Real Estate im Sanierungsfall gelegt.
Natiirlich wurde vor dem Hintergrund der aktuellen
gesetzlichen Bestrebungen auch die Problematik
der Insolvenzanfechtung angeschnitten (Hinweis:
Die nichste BDU-Fachkonferenz Sanierung findet
am 9.3.2018 in Bonn im Maritim Kénigswinter
statt). Zu einer Kurzprésentation der Inhalte s.
KSI03/2017 S.102.

2 TNS Emnid, HBM, Cartgright, Ernst & Young, IBM

Global Business Service, abgerufen am 10. 3.2017.
3 Vgl. dazu Jung u. a., KSI01/2016 S. 27 ff.
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Nachsorge (Restrukturierung nach
erfolgreicher Sanierung)

1. Initiierung & Auftragsklarung
- lIdentifizierung der Umsetzungsrisiken und
-hemmnisse
2. Planung & Vorbereitung
- integrierte Unternehmensplanung mit zentraler
Rolle bei der Gestaltung der Nachsorge

Sanierung/IDW S6

1. Unternehmensdarstellung und

-analyse 3. Umsetzung
2. Konzeptentwicklung (Leitbild)
3. Integrierte Sanierungsplanung

4. Dokumentation und
Berichterstattung

setzung

- Entwicklung des Restrukturierungskonzepts

Zuriickgewinnung Vertrauen bei Stakeholdern
Koordination & Sicherstellung MaBnahmenum-

Change
Management

Emotionale
Ebene

Management aus der Schusslinie nehmen

- Impulse zur Lésung von Entscheidungs- &
Konfliktsituationen

- Emotionale Einbindung Mitarbeiter

4. Abschluss

- Dokumentation der Ergebnisse

Abb. 1: Kernanforderungen des IDW S 6 und die Umsetzungsbegleitung gem. der Nachsorgephase

3. Typischer Verlauf von Change-
Projekten

In der Praxis werden oftmals erst neue Stra-
tegien und Visionen definiert. Ublicherweise
werden Details dann von einer Task-Force
erarbeitet und die Ergebnisse den Mitarbei-
tern mehr oder weniger gut kommuniziert.
Im Ergebnis sind dann Widersténde bei vie-
len Beteiligten die Folge.

Um diese Widerstinde zu minimieren, sind
der richtige Zeitpunkt und die richtige Art
des Change Managements von Bedeutung.
Dem Wellenmodell (Abb. 2 auf S. 174)* ist zu
entnehmen, dass es verschiedene Zeitpunkte

fiir den Start einer Verdnderung gibt. Der
richtige Zeitpunkt des Wechsels bedeutet,
rechtzeitig aus der Welle aussteigen (ich
will), sonst droht das Abrutschen in das Tal
des Leidens (ich muss).

Je mehr dieser Zeitpunkt verpasst wird, desto
mehr werden die Verdnderungen fremdbe-
stimmt und das Beschreiten eines ,Tals des
Leidens” unvermeidlich sein.

Zu beachten ist hierbei insbesondere auch,
dass das emotionale Erleben der Verdnde-
rung einen Zeitversatz unterworfen ist und
dass dies jeder Mitarbeiter individuell anders
erlebt. Wenn etwa das Top-Management sich

Organisationen sind m Organisationen verhalten sich nicht rational
soziale Systeme m konnen von auBen nicht gesteuert werden
m Verdnderung durch geschicktes Beeinflussen
Menschen konstruieren m Beim Beeinflussen von Verdnderung gibt es keine objektiven
ihre Wirklichkeit Wahrheiten
m Menschen leben die Wirklichkeit individuell
Interessen beeinflussen m In Verdnderungsprozessen werden laufend Interessen verhandelt
das Verhalten m die ,\Wahrung" personlicher Erfolg und Sinn sind unterschiedlich
Psycho-Logik ist irrational m Limbisches System im Gehirn reagiert auf Ungewissheit instinktiv

mit Abwehr und Widerstand
m Beeinflussung durch geniigend Information zum richtigen Zeitpunkt,
Beteiligungsmdoglichkeiten, Klarheit und Ehrlichkeit

Intrinsische Motivation ist m Verantwortung wachst da,

eine wesentliche Quelle fiir
erfolgreiche Verdnderung

m wo es Spal3 macht
m wo Handlungen als sinnvoll oder herausfordernd gesehen werden
B wo Interesse geweckt wird

Tab. 1: Grundannahmen/Wirkungsweisen von sozialen Systemen

bereits fiir die Anderung zu 6ffnen beginnt,
dann sind erfahrungsgeméaB die nachgeord-
neten Fiithrungskrifte noch mitten im ,Tal
der Tranen“ und die Mitarbeiter noch in der
Verneinung®.

4. Organisationen als soziale Systeme
mit Veranderungsnotwendigkeiten

Mit dem Change Management sollen Verin-
derungen Businessprobleme l6sen und Orga-
nisationen weiterentwickeln®. Hierbei ist
besonders zu beachten, dass Organisationen
als soziale Systeme bestimmte Wirkungs-
weisen haben, die zu beriicksichtigen sind.
In der Tab. 17 sind diese besonderen Einfliisse
im Uberblick festgehalten.

Unter Beachtung der in Zeile 1 und 2 ge-
nannten Grundannahmen ist besonders
wichtig, dass Interessen das Verhalten beein-
flussen. Gerade in Verdnderungsprozessen
werden laufend Interessen verhandelt. Er-
schwert wird dies dadurch, dass die Psycho-
Logik irrational aufgebaut ist. So reagiert
das sog. Limbische System im Gehirn in-
stinktiv mit Abwehr und Widerstand auf
Ungewissheit. Eine Beeinflussung ist nur
durch geniigend Information zum richtigen
Zeitpunkt unter Berticksichtigung von Betei-
ligungsmoglichkeiten und gem. den Grund-
sdtzen von Klarheit und Ehrlichkeit méglich.
Soweit dies gelingt, ist dann die Intrinsische
Motivation eine wesentliche Quelle fiir er-
folgreiche Verdnderung. Denn Verantwor-
tung wichst, wenn die Arbeit mit dem Attri-
but SpaB verbunden wird, wenn Handlungen
als sinnvoll oder herausfordernd empfunden
werden und wenn Interesse an einer aktiven
Beteiligung geweckt werden konnte. Hierbei
geht es auf Seite der Mitarbeiter i.d.R. nicht
darum, was sie tun, sondern warum sie es
tun. Nur so kann erfahrungsgeméiB Begeis-
terung entwickelt werden.

Die vorstehend beschriebene Beeinflussung
von sozialen Systemen dndert auch die Be-
deutung von Fithrung. Hier kommt es darauf
an, unter Bildung der richtigen Koalitionen

4 Vgl. Kordis/Lynch, Delphin Strategien, 6. Aufl. 1998.

5 Vgl. Haberl/Riegger u.a.,Controller Magazin, Aus-
gabe 3,/2016, S.31.

6 Vgl. Change Leitfaden fiir Entscheider, BDU-Fach-
verband Change Management, 2017; vgl. dazu
S.145 in diesem Heft.

7 Quelle: Hofler/Bodingbauer u. a., Abenteuer Change
Management, 2012.
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Bewdihrtes loslassen zu konnen. Verfiigt ein
Unternehmen tiber befdhigte Fiihrungskréfte,
welche die Strategie und die Prozesse mit
Uberzeugung leben, bestehen gute Chancen,
ein gutes Miteinander zu schaffen.

5. Handlungsfelder der Beeinflussung
von sozialen Systemen

Unterscheiden lassen sich als Handlungsfel-
der die Restrukturierung, die Reorientierung,
die Revitalisierung und die Remodellierung®.
Im Rahmen der Restrukturierung stehen
Strukturen, Prozesse, Systeme und Ressour-
cen auf dem Priifstand mit entsprechenden
Wirkungen auf die Aufbauorganisation so-
wie die Ablauforganisation und meist mit
dem Ziel der Kostensenkung.

Hingegen ist die Reorientierung mit der stra-
tegischen Neuausrichtung zu verbinden, hier
mit der ErschlieBung neuer Geschéftsfelder
ebenso wie mit Portfoliobereinigung um Ta-
tigkeitsfelder, die keinen Erfolg mehr verspre-
chen. Im Rahmen der Revitalisierung werden
die Fédhigkeiten und Verhaltensweisen der
Fiihrungskrifte und Mitarbeiter betrachtet.
Hierbei werden die Moglichkeiten zur Ande-
rung des Fiihrungsstils unter verstarkter De-
legation von Aufgaben, Verantwortung und
Kompetenzen analysiert. Die Remodellierung
schlieBlich steht fiir die Werte und Uberzeu-
gungen im Unternehmen, die den Kern der
Unternehmenskultur bilden.

Es hat sich gezeigt, dass fiir die Beeinflus-
sung von Systemen ein Projektplan sinnvoll
ist, der mit der psychologischen Ebene zu
verkniipfen ist. Dies veranschaulicht die
Abb. 3mit den darin ablesbaren Phasen.

Auf der Modellebene gesehen ist die Abfolge
,Dringlichkeit schaffen, Koalition bilden
und Strategie-Konzept erstellen dem ,,Un-
freezing” zuzuordnen. Die Phase ,,Changing"
beinhaltet die Strategievorstellung, die Be-
seitigung von Hindernissen, die Setzung von
Milestones und die Festigung erster Erfolge.
Dann miindet der Projektplan schlieBlich in
eine Verankerung in der Unternehmenskul-
tur (,Refreezing”).

Verdnderungsprozesse erzeugen immer
Emotionen, welche die Motivation bei allen
Beteiligten erst mal negativ beeinflussen -
die Perspektive auf Besserstellung ist das
Entscheidende und ohne ein gewisses ,Tal
der Tridnen* wird es nicht gehen. Widerstinde

Idealer Zeitpunkt fiir den Start
Veranderung durch ,ich will"

I

Abb. 2: Wellenmodell von Verdnderungen
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Abb. 3: Verkniipfung von Modellebene, psychologischer Ebene und Sachebene

missen iiberwunden werden. Hilfreich sind
Modelle, wie z.B. die 8 Schritte® oder die 8
Beschleuniger'® von Kotter; diese acht auf-
einander aufbauenden Stufen geben den
Verdnderungsprozessen eine logische Struk-
tur und Orientierung:

m Gefiihl von Dringlichkeit fiir eine bedeu-
tende Chance erzeugen (Bewusstsein
schaffen)

m Eine lenkende Fithrungskoalition aufbauen
und pflegen (Vertrauen aufbauen)

m Vision & Strategie formulieren und Change
Initiativen entwickeln (positive Zugkraft
entwickeln)

m Vision des Wandels kommunizieren, um
Unterstiitzung und Freiwillige zu gewinnen
(Mitarbeiter iiberzeugen)

m Mitarbeiter auf breiter Basis befdhigen &
Hindernisse beseitigen, um schnelleres
Vorankommen zu erméglichen (Mitarbei-
ter motivieren)

m Schnelle bedeutende Erfolge erzielen und
zelebrieren (eindeutig kommunizieren)

m Erfolge konsolidieren & weitere Verdnde-
rungen einleiten, nie nachlassen immer
weiter lernen, nicht zu friih den Sieg aus-
rufen (Zeit einplanen)

m Neue Ansitze des strategischen Wandels in
der Unternehmens Kultur verankern (nach-
haltigen Erfolg des Wandels sicherstellen)

8 Vgl. dazu Kriiger, Schichten und Typen des Change

Managements,1994, S.359.

9 Vgl. Kotter, Leading Change, 1996.

10 Vgl. Kotter, Die Kraft der zwei Systeme, Harvard
Business Manger 12/2012.
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6. Anpassung an die Umwelt

Die Unternehmen sind permanent gefordert,
sich der Umweltentwicklung anzupassen
(Abb. 4)!.. Inkrementelle Verinderungen hel-
fen dabei, den Umweltverdnderungen zu fol-
gen. Passiert ein strategischer Drift, so ver-
groBert sich die Kluft - man dreht sich
sprichwortlich im Kreis und ist nicht mehr
wettbewerbsfahig. Es kommt - i.d.R. zu spét
- der Tag der Wahrheit, wo die Krise offiziell
zu einem Sanierungsverfahren wird. In Sa-
nierungsphasen werden erfahrungsgemaif
die Umfeldbedingungen hérter und das Mit-
einander auf der Stakeholderebene (Lieferan-
ten, Kunden, Mitarbeiter ...) wird weiter er-
schwert. Auch in Sanierungsphasen gilt, dass
die Produktivitdt durch das Tal der Tranen in
Verdnderungsprozessen erstmal leidet. Der
Wettbewerb jedoch entwickelt sich stetig
weiter und wird die gegebenen Chancen
gerne nutzen. Um iiberleben zu konnen, sind
kurzfristig Intensivmafnahmen zu erarbeiten
und anzustoBen - Liquiditdt und Kosten ste-
hen im Vordergrund (Restrukturierung). Mit-
telfristig ist ein schliissiges Konzept, welches
die nachhaltige Rendite- und Wetthewerbs-
fahigkeit darstellt, zu erarbeiten (Reorientie-
rung). Um diese nachhaltige Rendite- und
Wettbewerbsfiahigkeit zu erlangen und lang-
fristig zu sichern, sind NachsorgemaBnahmen
(Revitalisierung und Remodellierung) einzu-
leiten. Es muss jedem bewusst sein, dass der
Sprung zur Wettbewerbsfahigkeit in Sanie-
rungsphasen sehr hoch ist und dass ein Ab-
fallen in alte Muster die erreichten Ziele
schnell wieder zunichte macht. Deswegen ist
die Ubergabe von der Intensivversorgung zur
Nachsorge gut abzustimmen. Die {iber einen
langeren Zeitraum im Unternehmen teils hef-
tigen Verdnderungsprozesse miissen nach-
haltig implementiert werden, um einen Riick-
fall zu vermeiden.

7. Empfehlungen fiir eine erfolgreiche
Gestaltung des Verdnderungsprozesses

Die erfolgreiche Gestaltung eines Verande-
rungsprozesses unter Beachtung der GoRS
beinhaltet das Zusammenspiel von Projekt-
management, Change Management, Res-
trukturierung und Coaching. Ausgangs-
punkt einer solchen Verdanderung sollte sein,
dass es im Rahmen eines entsprechenden
Verantwortungsbewusstseins darauf an-
kommt, Sinn zu vermitteln und Verhaltens-
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Abb. 4: Anpassungen des Unternehmens an die Umwelt

inspirationen zu geben. Das Verkniipfen der
sachlichen und der emotionalen Ebenen sind
wesentliche Kompetenzen beim Beherrschen
von Sanierungsprojekten. Wenn das Change-
Management-Team erfolgreich arbeitet, ge-
lingt es, die Anderungsnotwendigkeiten
rechtzeitig zu erkennen und die sicher auf-
tretenden Emotionen zu managen. Oft ist
dafiir ein entsprechendes Coaching zu emp-
fehlen, im Rahmen dessen die Fiihrungs-
kréfte ihr Unternehmen verantwortlich wie-
der in eine nachhaltige Erfolgsposition fiithren
konnen. Ohne das Schaffen einer gewissen
kreativen Unruhe wird es im Regelfall nicht

»
'

gehen, nicht fehlen darf jedoch der anschlie-
Bende Vertrauensaufbau. Je souverdner das
Zusammenspiel der verschiedenen Diszipli-
nen erfolgt, umso wahrscheinlicher ist eine
Riickgewinnung von Vertrauen der Stake-
holder - ein guter Indikator fiir eine wieder-
erlangte Wettbewerbsfihigkeit. Das Unter-
nehmen ist im Rahmen der Nachsorge so
aufzustellen, dass es mehr und mehr eigen-
verantwortlich befahigt wird, sich dem Wett-
bewerb erfolgreich zu stellen.

11 Vgl. Quest Consulting AG, Exploring Corporate
Strategy (von den Autoren erweiterte Fassung).



