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»Kontinuitat - Bremse oder Erfolgsfaktor?“

Viele Veranderungsprozesse scheitern
daran, dass beim Wunsch nach Ver-
anderung, der Wunsch nach Kontinui-
tat ubergangen wird. Als Folge davon
versuchen die Veranderer ihre Wider-
sacher, die Bedenkentrager und
Bremser ins Abseits zu stellen oder
sich von ihnen zu trennen. Gewinner
und Verlierer werden geschaffen. Das
Betriebsklima und die Zusammenar-
beit verschlechtern sich. Gute Griinde
fir den Ruf nach einem nachsten,
besseren Veranderungsansatz mit
mehr Fuhrung. Gibt es am Ende nur
ein Entweder-Oder zwischen Verande-
rung und Kontinuitat?

Wie sich das Management zum Verlie-
rer macht (1)

Folgendes Beispiel zeigt, was der Konflikt zwi-
schen Veranderung und Kontinuitat bewirken
kann. In einem Unternehmen, dessen Geschaft
auf langjahrige, vertrauensvolle Kundenbeziehun-
gen aufbaut, hat Uber zehn Jahre hinweg die
Geschaftsflihrung mehrmals gewechselt. Voraus-
gegangen war eine Phase langer Kontinuitat, in
der sich in allen Bereichen des Unternehmens
Veranderungsbedarf aufgestaut hatte. Dann kam
das erste, groRe Veranderungsprojekt. Flihrungs-
krafte-Workshops und Projektmanagement, alles
wurde gemacht. Nach anfanglicher Euphorie gab
es immer mehr Schwierigkeiten im Umsetzungs-
prozess und nach zwei Jahren trennte man sich
zuerst von dem Projektleiter, einige Monate spéter
von dem zustandigen Mitglied der Geschéaftsfiih-
rung. Alle atmeten auf und das Projekt war Ge-
schichte. Etwas spater kam ein neuer
Geschaftsfiihrer von aulRen, ein Hardliner, der die
Uberzeugung vertrat, dass sich nur mit hartem
Durchgreifen etwas andern wird. Auch er war nach
zwei Jahren wieder weg. Der nachste Geschafts-
fuhrer kam wieder von auflen und hatte eine ver-
meintlich bessere Veranderungsstrategie. Er
positionierte vertraute Kollegen aus dem Unter-

nehmen, in dem er vorher beschaftigt war um sich
herum. Das hielt etwas langer. Aber auch er musste
gehen. Zu Beginn seiner neuen Aufgabe dachte er
das Gleiche wie jeder seiner Vorganger: ,Egal, was
vorher geschehen ist, ich kann es besser”. Stark
ausgepragtes Selbstbewusstsein ist jedoch nicht
das, worauf es hier primar ankommt.

Was wirklich wichtig ist

Der sich wiederholende Wechsel der Geschéaftsfiih-
rer zeigt, dass hier andere Faktoren im Spiel sind,
die starker wirken, als eine gut Uberlegte Auswahl
eines neuen Geschéftsfiihrers. Bei diesen Faktoren,
die nur mit geschultem Blick auf Entscheidungen
und Verhaltensweisen im Unternehmen zu erken-
nen sind, handelt es sich um Ziele und Werte, die in
diesem Unternehmen besonders wichtig sind. Meis-
tens sind dies andere Werte, als die, die in den Un-
ternehmens- und  Fihrungsleitbildern  dieser
Unternehmen stehen. Kontinuitat ist einer dieser
besonders starken Werte, dessen Wirkung in Ver-
anderungsprozessen von vielen Managern einfach
unterschatzt wird. Vor allem von denjenigen, die
neu ins Unternehmen kommen.

Alles eine Frage des Geschaftsmodells

Die Analyse gescheiterter VVeranderungen in Unter-
nehmen zeigt, dass der Wert Kontinuitdt umso
schwerer wiegt, je mehr Kontinuitat eine entschei-
dende Rolle in der Kundenbeziehung und im Auf-
bau von Geschaft mit den Kunden spielt. Immer
dann, wenn Produkte und Dienstleistungen Uber
Jahre und Jahrzehnte hinweg halten mussen, was
beim Verkauf versprochen wurde, immer dann bein-
halten Veranderungen im Unternehmen ein echtes
Geschaftsrisiko. Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, die
lange im Unternehmen sind wissen das und sehen
sich den Kunden gegentber in der Verantwortung
an bisherigen Vorgehensweisen festzuhalten. Da-
gegen sehen neu von auf’en kommende Manager
zuerst ihre Veranderungsaufgabe und neigen dazu
auf ihre Durchsetzungsfahigkeit zu vertrauen. Das
kann schief gehen, vor allem in Unternehmen mit
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einem langfristig orientierten Geschaftsmodell.
Hier wiegt der Wert Kontinuitat besonders hoch
und wird sich gegeniber dem Veranderungs-
wunsch des Managements durchsetzen, falls er
keine entsprechende Berlcksichtigung in der Ver-
anderungsstrategie findet.

Wie sich das Management zum Ver-
lierer macht (2)

Bei der Suche nach einer geeigneten Verande-
rungsstrategie neigen viele Manager sehr schnell
dazu, das Problem bei denjenigen Menschen in
der Organisation zu sehen, die sich schwer tun
mit der aus Sicht des Managements notwendigen
Veranderung. Wenn grundlegende Wertefragen,
wie Veranderung versus Kontinuitat dazu fiihren,
dass die Menschen in der Organisation nach ihrer
Praferenz fur diese Werte eingeteilt werden, dann
fuhrt das wie eine sich selbst erflillende Prophe-
zeiung genau zu den personlichen Widerstanden,
die diejenigen erwarten, die diese Personifizie-
rungsstrategie anwenden. In ihrer Vorstellung
sind diejenigen, die sich schwer tun mit der Ver-
anderung das Hauptproblem, das durch eine ent-
sprechende Change-Strategie und entsprechende
personelle MaRnahmen geldst werden muss. Tat-
sachlich bringen Manager mit dieser Haltung den
Widerstand der Menschen, fir die Kontinuitat
wichtig ist erst richtig zum Erwachen, obwohl vie-
le dieser Menschen die Notwendigkeit fur Veran-
derung zwar selbst sehen, aber noch keinen Weg
sehnen, wie sie selbst am besten damit fertig
werden koénnen. Wenn, wie in dem oben be-
schriebenen Beispiel, Veranderungsprozesse in
einem Unternehmen auf diese Art und Weise
schon mehrmals stattgefunden haben, geht der
Wunsch nach Kontinuitat jedes Mal weiter in den
Untergrund. Das zeigt sich zum Beispiel daran,
dass am Anfang des Veranderungsprozesses alle
mitmachen, spater jedoch wichtige Umsetzungs-
schritte ins Leere laufen lassen. Damit steht das
Management als unfahig da, das Unternehmen in
die Zukunft zu fihren. Jetzt braucht nur noch je-
mand dafiir sorgen, dass entsprechende Informa-
tionen beim Aufsichtsrat ankommen, damit dieser
anfangt einzelne Mitglieder der Unternehmensilei-
tung in Frage zu stellen.

Die Faktoren Zeitdauer und Intensitat

Die entscheidende Voraussetzung fiir das Gelin-
gen einer Veranderung in Unternehmen mit einem
langfristigen Geschaftsmodell besteht darin, als
erstes damit aufzuhdren die Menschen in der Or-
ganisation in Stellvertreter fur Kontinuitat und fur
Veranderung einzuteilen. Erst wenn das gesche-
hen ist, kann der zweite wesentliche Schritt fol-
gen, sich vom Entweder-Oder-Denken Uber
Kontinuitdt und Veranderung zu verabschieden.

ontinuitat - Bremse oder Erfolgsfaktor?"

Der Verédnderungsprozess kann nur mit einer hier-
archischen Sicht, die danach fragt, welches dieser
beiden konfliktaren Ziele wichtiger ist, gelingen. In
dem oben genannte Unternehmen ist Kontinuitat
eindeutig wichtiger als Veranderung. Daraus folgt,
dass sich der Wunsch nach Veranderung an dem
Wunsch nach Kontinuitat orientieren muss. Folglich
gibt es drei Moglichkeiten den Veranderungspro-
zess zu gestalten:

1. Kurz, intensiv und mit einer klaren zeitlichen Be-
grenzung, damit sich jeder auf eine zeitlich
Uberschaubare Phase der Diskontinuitat einstel-
len kann

2. Langsam und in kleinen vertretbaren Schritten,
damit sich die Anzahl der Betroffenen und der
Umfang der Betroffenheit jederzeit in einem
Uberschaubaren und begrenzten Rahmen be-
wegt

3. In Form eines Pilotprojektes, das die Mdglich-
keit bietet die Veranderung inklusive der mogli-
chen Bedenken und Risiken in einem klar
begrenzten Rahmen zu testen

Die erstgenannte Strategie bietet sich vor allem

dann an, wenn der Nachholbedarf groR ist und z.B.

umfangreiche personelle Veranderungen erforder-

lich sind. Die zweitgenannte Strategie sollte in je-
dem anderen Fall als dauerhafte Strategie etabliert
werden.

Beispiele fiir Kontinuitat in der Veran-
derung

Es gibt Unternehmen, deren Produkte und Dienst-
leistungen sich immer wieder auf gravierende Ver-
anderungen zum Beispiel im Kundenverhalten und
in der Struktur der Vertriebskanale einstellen mis-
sen, wie z.B. im Modemarkt. Vor diesem Hinter-
grund ist es einfacher Veradnderungsprozesse im
Unternehmen erfolgreich zu gestalten, da sie fir je-
dermann erkennbar sind. Es gibt aber auch viele
Unternehmen bei denen gravierende Veranderun-
gen im Markt eher selten vorkommen und fir die
Kontinuitédt einen wichtigen Erfolgsfaktor darstellt.
Veranderungsdruck vom Markt ist hier nur schwer
von innen erkennbar. Deshalb muss es der Ge-
schaftsleitung in diesen Fallen gelingen, Verande-
rungen mit Uberschaubaren Umfang zu einem
Dauerthema zu machen, das immer wieder aufs
Neue spannend und lebendig gestaltet wird. Ziele
fur die kontinuierliche Umsetzung wichtiger Veran-
derungen gibt es genug: Offenheit im Umgang mit-
einander, Reduzierung von Energie- und
Materialverschwendung, telefonische Erreichbar-
keit, standige Suche nach Produktverbesserungen
oder Gesundheit und personliche Fitness. Eine an-
dere Form kontinuierlicher Veranderung besteht in
der Durchfiihrung gemeinschaftlicher Aktionen, die
zu kleinen Veranderungen an jedem Arbeitsplatz
fihren, zum Beispiel in Form gemeinsamer Entrim-
pelungsaktionen.
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