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Zentrale Erfolgsfaktoren

Und gleichzeitig mochten wir an dieser Stelle noch einmal betonen, dass die Hoheit bei
allen Beratungsprojekten immer in den Handen der Organisation bleiben sollte. Ein Berater
ist temporar beauftragt, aber er wird die Organisation zu einem bestimmten Zeitpunkt auch
wieder verlassen. Insofern sollte der Fokus immer auf der Qualifizierung der Organisation
mit allen Angehorigen liegen, damit diese auch nach Beendigung des Beratungsauftrags tiber-
lebensfihig bleibt — und im Idealfall ja sogar erfolgreicher und tiberlebensfahiger ist als vor
dem Beratungsauftrag, ansonsten war das Geld schlecht investiert. Aus unserer Sicht sollte
die Zielsetzung immer in Richtung des Aufbaus eigener Ressourcen gehen, sofern diese nicht
von Anfang an vorhanden sind. Unserer Erfahrung nach lohnt sich der Einsatz eines inter-
nen Organisationsberaters ab einer gewissen Unternehmensgrofie sehr schnell, insbesondere
dann, wenn Organisationsentwicklung aus der Perspektive der strategischen und kulturellen
Mobilisierung ein fortlaufender und permanenter Entwicklungsprozess ist und nicht nur ein
temporéres Projekt. Natiirlich sind mit internen Organisationsentwicklern auch Nachteile ver-
bunden, beispielsweise dass die Auflenperspektive verloren geht sowie keine Erfahrungen aus
anderen Unternehmen oder Branchen eingebracht werden konnen, aber genauso kann dariiber
Kontinuitat und Akzeptanz gewonnen werden.

Fir uns kénnen Sozialwissenschaftler durchaus eine Expertenrolle in umfangreichen Ver-
dnderungsprozessen einnehmen, da sie Prozesse der Kulturentwicklung kennen. Sie haben
nicht primdr die Kernkompetenz von Wirtschaftswissenschaftlern oder Ingenieuren, da die
Studienausrichtung bei diesen andere Schwerpunkte vorsieht und oftmals eher mechanistische
Menschenbilder transportiert. Soziale Systeme und deren Dynamiken kennen Sozialwissen-
schaftler sehr gut, genauso aber auch das Individuum in seinen Aufgaben der Entwicklung. Wir
stehen dem beliebigen Einsatz von Personen unterschiedlichster Disziplinen in grof3en Unter-
nehmensberatungen aus diesem Grund etwas skeptisch gegeniiber, da tiber das Studium eine
maf3gebliche Sozialisation erfolgt, die dann auch die spétere Arbeit pragt. Gleichzeitig konnen
Sozialwissenschaftler oftmals sicherlich aus der Perspektive der Projekt- und Finanzplanung
von anderen Disziplinen lernen, das darf auch nicht vergessen werden.

Zwischenfazit

Externe Berater kommen in vielen MaBnahmen der Organisationsentwicklung zum Zug. Dabei soll-
ten bereits vor Ihrem Einsatz zahlreiche Aspekte bedacht und berticksichtigt werden, beispielsweise
bezlglich Anforderungsprofil, Kompetenzprofil, Kostenrahmen und Zeitfaktor. Darliber hinaus sollte
die Zielrichtung auch immer der Aufbau und die Entwicklung eigener Ressourcen sein, da die ler-
nende Organisation” ansonsten lediglich eine leere Worthdilse ist.

Zentrale Erfolgsfaktoren

Neben diesen wichtigen Aspekten zum Einsatz externer Berater widmen wir uns nun zentralen
Erfolgsfaktoren in der Organisationsentwicklung. In @ Tab. 8.1 haben wir unterschiedliche
Varianten von Erfolgsfaktoren zusammengestellt. Dabei muss beriicksichtigt werden, dass in
der Praxis zahlreiche Erfolgsfaktoren existieren, so dass wir hier lediglich zentrale Aspekte
herausgreifen kénnen.

Bei den jeweils acht Erfolgsfaktoren von Kotter und von Doppler und Lauterburg muss
beachtet werden, dass diese priméar aus der Erfahrung der Autoren heraus formuliert wur-
den. Kotter hat lange Jahre an der Harvard Business School gelehrt, wohingegen Doppler und
Lauterburg als selbststdndige Organisationsberater titig sind. Die zehn Erfolgsfaktoren der
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B Tab. 8.1 (Miss-) Erfolgsfaktoren von Veranderungsprozessen

8 Erfolgsfaktoren nach Kotter [3]

- Gefiihl der Dringlichkeit erzeugen

- Koalition der Fiihrung etablieren

- Vision und Strategie entwickeln

- Vision kommunizieren

- Mitarbeiter zur Umsetzung befahigen

- Kurzfristige Erfolge garantieren und sichtbar
machen

- Verdnderung vorantreiben und nie nachlassen

- Verankerung der Veranderung in der Unter-
nehmenskultur

12 Erfolgsfaktoren nach Gerkhardt und Frey [4]

- Umfassende Symptombeschreibung und
Diagnose

- Vision/Ziele definieren

- Gemeinsames Problembewusstsein

- Fuhrungskoalition/Beflirworter

- Kommunikation

— Zeitmanagement

- Projektorganisation und Verantwortlichkeit

— Hilfe zur Selbsthilfe, Qualifikation und Ressour-
cen

- Schnelle Erfolge

- Flexibilitat im Prozess

- Monitoring/Controlling des Prozesses

- Verankerung der Verédnderung

9 Erfolgsfaktoren der Deutschen Gesellschaft
fur Personalfiihrung [6]

- Projektmanagement

- Umsetzung/Prozessgestaltung

- Mitarbeiter und Motivation

- Einbindung und Zusammenarbeit
- Kommunikation

- Fuhrung und Management

- Promotoren

- Rolle HR

- Professioneller externer Berater

8 Grundsatze nach Doppler und Lauterburg [2]
- Zielorientiertes Management

- Keine MaBnahme ohne Diagnose

- Ganzheitliches Denken und Handeln

- Beteiligung der Betroffenen

- Hilfe zur Selbsthilfe

- Prozessorientierte Steuerung

- Sorgféltige Auswahl der Schliisselpersonen

- Lebendige Kommunikation

10 Erfolgsfaktoren nach Capgemini Consulting [5]

- Veranderungsvision definieren und vermitteln

- Situation verstehen und Veranderungsstrategie
definieren

- Fuhrungskrafte-Commitment und -Engagement
sicherstellen

- Stakeholder mobilisieren und aktiv beteiligen

- Widerstande erkennen und ernst nehmen

- Organisation und Prozesse an neuen Anforderun-
gen ausrichten

- Erfolge kommunizieren und verankern

- Kultur weiterentwickeln

- Qualifizierung und Entwicklung durchfiihren

- Veranderungsfortschritt kontinuierlich messen

4 Erfolgsfaktoren von IFOK [7]

- Leadership klaren

- Rollen der Akteure im Vorfeld bestimmen
- Change ist Dialog

- Interdisziplinaritat und Verstetigung

Capgemini-Studie wurden empirisch in Form einer Befragung von Unternehmensvertretern
erarbeitet. In den 12 Erfolgsfaktoren von Gerkhardt und Frey sind die Ergebnisse verschiedener
Studien integriert und zusammengefasst. Wir mochten deshalb fokussiert auf diese 12 Aspekte
eingehen, bevor wir uns einem Vergleich mit anderen Erfolgsfaktoren widmen.
Umfassende Symptombeschreibung und Diagnose: Damit ist eine umfassende Diagnose
der Ist-Situation gemeint, bei der neben strukturellen Faktoren auch kulturelle Aspekte
berticksichtigt werden sollten. Insbesondere die Merkmale der Unternehmenskultur, das
heiflt Symbole, Werte und Normen und zugrunde liegende Annahmen, verdienen hier
besondere Aufmerksamkeit [8]. Dabei ist eine Einbeziehung aller Betroffenen von grofSer
Bedeutung, um ein mdéglichst umfassendes und aussagekriftiges Bild der Ist-Situation zu

1.

erhalten. Denkbar sind hier in grofSen Organisationen neben Survey-Feedbackverfahren

wie Mitarbeiterbefragungen selbstverstidndlich auch vielfiltige Grofigruppenmethoden.
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2. Vision und Ziele definieren: Eine Vision und daraus abgeleitete Ziele geben die Reiserichtung
vor und skizzieren damit eine Darstellung der Zukunft, wie sie eintreten soll. Die Vision
muss verstdndlich sein und alle Stakeholder ansprechen. Dabei spielen insbesondere auch
emotionale Komponenten eine Rolle, da Visionen, wenn diese einbezogen werden, eher
zur Verdnderung motivieren [9]. Die Vision muss dabei fiir alle Stakeholder attraktiv und
erstrebenswert sein, ansonsten miissen, sofern einzelne Stakeholder nicht mitziehen, die
entsprechenden Konsequenzen daraus gezogen werden, was zu einer Trennung von diesen
Stakeholdern fithren kann.

3. Gemeinsames Problembewusstsein: Fiir alle Mitarbeiter und fiir alle Stakeholder muss sich
aus den ersten beiden Aspekten ein Problembewusstsein herauskristallisieren. Dieses Pro-
blembewusstsein muss von allen geteilt sein, und es muss von allen verstanden werden,
was das Problem ist. Die Verdeutlichung der Dringlichkeit und der Notwendigkeit der
Veranderung spielt hier eine zentrale Rolle, so dass gleichzeitig die Kommunikation - genau
wie bei dem Erfolgsfaktor der Vision - professionell fortlaufend erfolgen muss. Folglich
muss das gemeinsame Problembewusstsein fiir die Betroffenen mit einem erkennbaren Sinn
hinsichtlich des zu Erreichenden einhergehen [10]. Die Kombination aus gemeinsamem
Problembewusstsein und wahrgenommenem Sinn ermdéglicht erst die Verabschiedung alter
Strukturen, Muster und Rituale und damit den Neubeginn.

4. Fiihrungskoalition und Treiber: Fir jeden Verdnderungsprozess ist eine umfassende und
breite Unterstiitzung durch Befiirworter und Treiber notwendig. Wir sind auf die Frage
der Unterstiitzung bereits in » Kap. 5 in Bezug auf Visiondre und Missionare sowie aktive
Gldubige zu sprechen gekommen [11]. Das Commitment der Unternehmensleitung ist dabei
eine erste notwendige Voraussetzung, wobei im weiteren Verlauf genauso das Commitment
der Fiihrungskrifte erfolgsentscheidend ist. Letztlich miissen alle zentralen Stakeholder von
Unternehmensfiithrung bis hin zum Betriebsrat und gegebenenfalls vorhandenen Investoren
an einem Strang ziehen und hinter dem Veridnderungsprozess stehen.

5. Kommunikation: Eine gelingende und lebendige Kommunikation ist iiber den gesamten
Verdnderungsprozess hinweg ein zentraler Erfolgsfaktor. Dabei muss beispielsweise die
sprachliche Verstiandlichkeit im Mittelpunkt stehen, um die Klarheit der Vision und der
Ziele auch auf der Ebene der Kommunikation auf allen Kanélen in das Unternehmen zu
tragen [12]. Somit muss die interne Kommunikation allen professionellen Anforderungen
an Kommunikation geniigen, um auf gedruckten, digitalen und zwischenmenschlichen
Kanilen den gesamten Verdnderungsprozess verstindlich und erlebbar zu machen. Hilf-
reich sind dabei Comics, Filme und Visualisierungen, sofern diese zentrale Elemente der
Strategie und der Kultur auf den Punkt bringen konnen. Ein Beispiel fiir eine professionelle
Visualisierung in einem Veranderungsprozess ist in 8 Abb. 8.2 dargestellt.

6. Zeitmanagement: Veranderungsprozesse im Allgemeinen und insbesondere eine Kulturen-
twicklung kénnen nicht von einem Tag auf den anderen wirksam werden. Gerade fiir die
Etablierung der veridnderten Rollen, Muster, Prozesse etc. braucht es einen realistischen
zeitlichen Rahmen, wie auch in vielen Szenarien in diesem Buch deutlich wird. Dieser
Zeitfaktor spielt eine essenzielle Rolle in Veranderungsprozessen, so dass er keinesfalls
vernachldssigt werden darf - bei aller Dringlichkeit, die im organisationalen Alltag nicht
geleugnet werden kann [13].

7. Projektorganisation und Verantwortlichkeit: Das Projektmanagement ist gerade bei grofSen
Veranderungsprozessen ein zentraler Erfolgsfaktor. Dabei ist mit Projektmanagement expli-
zit auch die angemessene Beriicksichtigung unterschiedlicher Stakeholder gemeint. Dartiber
hinaus geht es nicht lediglich um die ,technische® Perspektive des Projektmanagements,
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B Abb. 8.2 Professionelle Visualisierung fiir die Kommunikation einer Vision in einem Veranderungsprozess bei
der Wealth Management Capital Holding GmbH [Urheberrecht bei Wealth Management Capital Holding GmbH]

sondern genauso um psychologische Aspekte [14]. Projektmanagement ist sicherlich einer
der Aspekte, an denen ein Verdnderungsprozess aus organisatorischer Perspektive scheitern
kann, beispielsweise aufgrund einer zu kurzfristigen Kostenplanung.

8. Hilfe zur Selbsthilfe, Qualifikation und Ressourcen: Die Selbstorganisation aller Angehorigen
der Organisation und damit der Organisation selbst aus der Perspektive einer lernenden
Organisation muss die Zielsetzung jedes Veranderungsprozesses sein. Dabei geht es um den
aktiven Umgang mit Veranderung aus der Organisation heraus [15]. Weitergedacht bedeutet
das allerdings auch, dass die Qualifikationen der Mitarbeiter mit den Anforderungen aktu-
eller und zukiinftiger Veranderungen iibereinstimmen miissen und dass die notwendigen
Ressourcen fiir den Veranderungsprozess zur Verfiigung stehen miissen. Das klingt zwar
trivial, ist aber nicht immer von Anfang an gegeben, oder die Ressourcenquelle versiegt im
Laufe des Prozesses.

9. Schnelle Erfolge und Motivation: Schnelle Erfolge sind gerade am Anfang von Veranderungs-
prozessen fiir die Motivation von zentraler Bedeutung, da damit auch Kritiker und Skeptiker
iiberzeugt werden konnen. Dies bedeutet allerdings, dass schnelle Erfolge von vornherein
mit eingeplant werden miissen. Gleichzeitig muss — in Kombination mit dem Erfolgsfaktor
»Kommunikation® - eine konsequente Berichterstattung diesbeziiglich erfolgen. Bei dieser
Berichterstattung spielen visuelle Aspekte eine zentrale Rolle, da Emotionen und auch In-
formationen auf dieser Basis besser transportiert werden konnen [16].

10. Flexibilitdit im Prozess: Planung im Sinne eines professionellen Projektmanagements ist zwar
wichtig, doch gleichzeitig darf das keine starren Prozesse mit sich bringen. Méglicherweise
dndern sich externe Rahmenbedingungen oder auch interne Anforderungen. Dies kann zu
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einer Gratwanderung zwischen Flexibilitit und Zielorientierung fithren, da die Zielrichtung
nicht monatlich verdndert werden kann. Es muss also sowohl die Langfristigkeit gewahrleistet
als auch Spontanitat moglich sein, was sicherlich eine grofie Herausforderung darstellt [4].

11. Monitoring und Controlling: Eine stindige Begleitung und Sicherung des Veranderungs-
prozesses ist unabdingbar. Dabei konnen beispielsweise Mitarbeiterbefragungen, Zeit- und
Projektplane, Kennzahlen, Interviews, der Einsatz von Change-Mentoren und Paten, Repor-
ting, Team- und/oder Fithrungskriftebesprechungen, die Etablierung von Change-Teams
oder Change-Agents und viele andere Instrumente und Methoden hilfreich sein [6]. Ein
systemischer Sicherungsprozess ist von Bedeutung, der idealerweise sowohl auf quantita-
tiver Ebene (z.B. Kennzahlen und Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen) als auch auf
qualitativer Ebene (z.B. Interviews oder Besprechungen) erfolgt.

12. Verankerung der Verinderung: Die Verankerung der Veranderung spielt insofern eine sehr
grofie Rolle, weil eine Verdnderung auch dann langfristig scheitern kann, wenn alle anderen
Erfolgsfaktoren erfiillt sind. Dabei geht es letztlich auch um die grundsitzliche Zielrichtung
des Verdnderungsprozesses, sofern die Etablierung einer Verdnderungskultur und einer
echten lernenden Organisation langfristig verankert werden muss, dabei in sich bereits
wieder neue Verdnderungen ermdglicht [17]. Unserer Erfahrung nach ist dieser Erfolgs-
faktor auch deshalb von so grofler Bedeutung, weil oftmals am Anfang von Verinderun-
gen Enthusiasmus und Optimismus spiirbar sind und dementsprechend auch Ressourcen
und Aktivititen auf Verdnderung ausgerichtet werden. Nach ersten Erfolgen und positiven
Entwicklungen sinkt die Aufmerksamkeit und Fokussierung und der Veranderungsprozess
gerit irgendwann in Vergessenheit, obwohl er gerade erst angefangen hat.

Mit einer Beriicksichtigung dieser 12 Erfolgsfaktoren ist bereits sehr viel erreicht, und dennoch
werden in jedem Verdnderungsprozess individuelle Herausforderungen warten. Wir sind jedoch
davon tiberzeugt, dass mit einer positiven und kreativen Grundhaltung der Organisationsent-
wickler auch die Prozesse der Organisationsentwicklung positiv und kreativ gestaltet werden
konnen.

Zusammenfassung

In diesem Kapitel haben wir uns mit zahlreichen Erfolgsfaktoren in Verdanderungsprozessen be-
schiftigt. Dabei existieren zahlreiche Klassifikationen von Erfolgsfaktoren, die sich jedoch in vielen
Féllen auf einen gemeinsamen Nenner ,herunterbrechen” lassen: umfassende Diagnose, Vision und
Ziele definieren, gemeinsames Problembewusstsein, Flihrungskoalition und Beflirworter, Kommu-
nikation, Zeitmanagement, Projektorganisation und Verantwortlichkeit, Hilfe zur Selbsthilfe sowie
Qualifikation und Ressourcen, schnelle Erfolge, Flexibilitdt im Prozess, Monitoring und Controlling
sowie Verankerung der Veranderung. Diese Erfolgsfaktoren stellen eine Basis fiir die Konzeption
und Planung von Prozessen der Organisationsentwicklung dar, und dennoch wird bei jedem Veran-
derungsprozess unsere Kreativitdt und unsere Flexibilitdt neu herausgefordert. Aus diesem Grund
mochten wir im ndchsten Kapitel Werkzeuge vorstellen, mit deren Hilfe man unterschiedlichsten
Herausforderungen kreativ und innovativ begegnen kann.
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