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"In Bewegung bleiben

Dynamik ist an die Spitze der Erfolgspyramide emporgestiegen, wenn Strategen die Faktoren einer zeitgemaBen
und zukunftsgerichteten Unternehmensentwicklung fir sich sortieren. Doch das Erkennen ist noch nicht Ver-
stehen. Wer Bewegung ins unternehmerische Geschehen bringen will, muss die Zusammenhange begreifen.
Die digitale Transformation zeigt derweil sehr eindrucksvoll auf, das Technologisierung noch langst kein Wan-
delist Zweifellos hinterlassen die technologischen Innovationen derzeit cine Vielzahl an Veranderungen, doch
darf nicht vergessen werden, wo die Veranderungen am Ende landen, beim Anwender. Im privaten Bereich ist
der Anwender fest eingebunden in den Technologiewandel, denn dort richtet sich die Neuerung nach Interes-
se und Bedarf des Nutzers. Dies hat zur Folge, dass Veranderungen schnell aufgenommen, angenommen und
angewendet werden. Anders sieht esim betrieblichen Umfeld aus, wo diejenigen, die eine Veranderung letzten
Endes zum Abschluss bringen sollen, erst lernen miissen, damit umzugehen. Kurzum, wer Bewegung in die
Unternehmensentwicklung bringen will. wer die Transformation dringend braucht, der muss beim Changema-
nagement die Mitarbeiter nicht nur einbeziehen, der muss ihnen eine zentrale Rolle zuteil werden lassen.

Mitarbeiter als Treiber der

Unternehmensdynamik

Veranderung allerorts

Es sind Umweltbedingungen. aus deren Dynamik Veran-
derungen im Untemehmen angesto Ben werden Dazu

als digitale Transformation Einzug in die U

steverung genommen hal Hinsichtiich des digitaien Um-
baus in den Unternehmungen ubermimmt das Change

management die Aufgabe, von auBen wirkende Dyna-
mik mit notwendigen Veranderungen zu steuermn. Dies
sind zum Teil sehr weitreichende und tiefgreifende Um-
walzungen, die bis in die Arbedtsstrukluren reichen und
noue Beschaftigungsformen schaffen Parallel
zur der von auBen einwirkenden Veranderungskraft be-
steht zudem die Moglichkeit, Energie von innen heraus
quellen zu lassen und mit eigenen Innovationen das Ent-
wicklungsgeschehen voranzutreiben. Eine Konsequenz
dieser langsam zunehmenden Komplexitat st die notwen-
dige Fragmentierung. Das heiBt. dass dber das Zerlegen
der Komplexitat ein Zugang zur Dynamik gefunden wird.

nNtemaenmens-

<onnen

Jedenfalls ist aberall sparbar, wie sich das Entwicklungs-
termpo erhoht und wie rasant die Bedeutung der Dyna-
mik im Unternehmen zugenommen hat. Die Dynamik ist
7u einem bestimmenden Erfolgsfaktor im Wettbewerb
sogar in der Zukunftssicherung geworden. Nun hal man
sich bisher mit Innovationsfreude oder mil lebendigem
Ideenmanagement stets dem Veranderungsdruck ent

gegengestellt. Nichtsdeslolrolz ist es an der Zeit, neue
Formen zu finden, die Entwicklungsgeschwindigkeit auf-
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zugreifen, fortzusetzen & bestenfalls zu beschleunigen.
So wird nachvollziehbar. dass Dynamik nichl allein die
Bewegung ist. die entsteht, wenn eine Innovation als
trei werdende Energie eine Veranderung hervorrull. Dy
namik drangl gewissermaben zur Innovation und sie
enlsteht gleichzeitig. wenn Mitarbeiter mitgestalten und
selbst Neuerungen anstofen. Und Dynamik ist zudem
eine Qualitat der Veranderung Letzleres bedarf gewiss
einer Erlauterung, dazu sollen 2wei Beispiele dienen
0 1 andererseits die Anpassung des Systems an
das neue Glied in der Kette Va. die Mitarbeiter
mussen den Umgang mil neuen Werkzeugen erst lernen
Dies kann schnell geschehen, es kann aber ebenso die

Mitarbeiler Gberfordern, so dass die Dynamik abnimmit
und die Veranderung an Geschwindigkeit verliert

U 2 7Zusland veranderl Die Verantwortlichen flr

die Veranderungsprozesse mussen fur die Fortpflan-
zung der Dynamik sorgen und das entsprechende Um
feld organisieren, um beispielsweise die Vollendung
siner Innovation oder Idee sicherzustellen

Eine neue Technologie erfordert einerseaits die
Einpassung dieser Neuerung ins System und

Das rweite Beispiel ist ahnlich gelagerl. Dy
namik ist noch lange nicht Veranderung, sie
liefert aber die Energie dafur. dass sich ein

Am Ende wird die Energie, die fur einen Wandel aulge-
bracht wird, immer am Frgebnis und am Verhaltnis von
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Aufiwand und Nutzen bewertet. Was hilft das beste tech-
nische Gerat, wenn die Mitarbeiter es nicht benutzen kon-
nen oder wenn es dem Wertschopfungsprozess gar nicht
dienlich ist? Allein dieser kleine Ausschnitt zeigt, dass Dy-
namik mit Bedacht und Bedarf erzeugt werden sollte und
dahin zu steuem ist. wo Veranderung vonnoten ist

Dreiheit als Modellierung

Dynamik - Change - Milarbeiter, das ist ein Wirkungsmo-
dell. Dynamik braucht zur Energieerhaltung oder zur Be-
schleunigung Treiber, damit Veranderung in Gang kommt
und einen Abschiuss findet Diese Impulserhaltung bietel
der Mitarbeiter, der sich gleschsam in einem Wirkungs-
gefige befindet. Denn Veranderung ist fur Menschen stets
eng an Lemen gekoppelt, das wiederum neue Dynamik
erzeuqgen kann Damit liegt eine Kybernetik offen und auf
dem ReiSbrett. so dass Wege der Beeinflussung bis hin
zur Steuerung formalisierbar sind Die bewusste wie ver-
sliarkte Integration von Lernen darf dabei nicht ausbleiben

Der Eckpunkt Dynamik verlangt noch einen kleinen
gedanklichen Exkurs, denn zugleich stellt sich die
Frage, inwieweil Dynamik Gberhaupt fassbar ist. Der
Zugang erfolgt Uber die der Dynamik innewohnenden
Kybernetik. Die philosophischen Aspekte, inwieweit
Energie und Bewegung zu trennen sind, welche Be-
deutung die Geschwindigkeit hat und wie sich Kon-
stanten von Dynamik abgrenzen lassen, sind an dieser
Stelle ausgespart. Festzuhalten bleibt,

B ciass alles in Bewegung ist und sich verandert,

. dass sich andernde Marklanforderungen das Pro-
duklmanagement beeinflussen und

B s sich Arbeitsbedingungen am Arbeitsplatz andem.

Die Untemehmenslellung muss dementsprechend die
Strategien angleichen, die Mitarbeiter missen sich den
neuen Arbeitsplatzsituationen anpassen.

So gilt es demnach, in der Unternehmensstrategie sowohl
Entwicklungen vorauszudenken. zu antizipieren und intern
fur Bewegung zu sorgen als auch auf Veranderungen zu
reagieren. Ein wichtiges Moment im Changemanagement

ist das proaktive Gestalten. Nur reaktiv auf Einflusse zu
agieren, wird der Anforderung, Alleinstellung zu wahren
oder zu erzielen, bei Weitem nicht gerecht Wandel ist in
der Regel nicht zufallig und braucht deshalb Struktur Doch
wie soll medernes Changemanagement aussehen, das
gleichzeitig Dynarmik erzeugen und steuern will? Auf der
Grundlage einer modellierten Untemehmenskybermnetik
zu Innovation und Wandel entstehen resp. offenbaren sich
Wirkungsbereiche, Verantwortlichkeiten und nicht zuletzt
Ziele, die wiederum 2u besetzen sind. Das ist der Punkt,
der einen brefteren Blickwinkel als bisher erforderlich
macht Es ist geradezu ein Paradigmenwechsel, wenn
beim Veranderungsmanagement der Mitarbeiter in den
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Mittelpunkt gestellt wird. Als ein Eckpfeiler in der Dreiheil
zum Wandel pragt er die Zukunftsmodelle und zeigt sich
als bestimmender Faktor. Allerdings sind diesbeziglich
ginige Grundvoraussetzungen 2u erfUllen:

E]

In der Anndherung an den Mitarbeiter als Stellschraube
des unternehmensspezifischen Dynamikmodells er-
scheint zunachst die Diversitit als auffallig. Menschen
wie Mitarbeiter sind nun einmal verschieden. Doch die
Individualitat ist weniger entscheidend. vielmehr muss in
der Wahrnchmung des Mitarbeiters als Change Agent be-
wusst dessen eigene Dynamik wahrgenommen werden.

Veranderung beim Mitarbeiter geht auf Lernen zurtck.
denn Lemen ist Verhaltensanderung qua definitionem.
wenn es um die wissenschaftstheoretische Annaherung
ans Lernen geht. Aber was hat nun Lernen mit Dynamik
zu tun? Die Antwort liegt auf der Hand. Sobald bei der Dy-
namik, beim Changemanagement der Mitarbeiler ins Spel
kommt, erhall das Lernen eine zentrale Bedeutung, denn
es st die Art, wie sich cin Mitarbeiter einer neuen Umwell-
bedingung anpasst, und es st zur gleichen Zeit der Pro-
zess, der eine Verhaltensanderung beschreibt und einen
Menschen in Bewegung halt, sozusagen am Leben erhalt

Mag die Folgerung, dass dies sich schneller vollzieht, wenn
der Mensch schneller lemnt, arg pauschalisiert erscheinen,
50 steckt dennoch ein bestimmtes Mai an Mechanismus
darin. Auf das Unternehmen ubertragen sei ahnlich kurz-
geschlossen, dass zum einen Veranderungsdynamik sich
besser fortsetzt, wenn Mitarbeiter sich durch Lernen
schneller anpassen, und zum anderen Mitarbeiter durch
ihr Lermmen neue Dynamik erzeugen Demnach massten
Unternehmen ein besonderes Augenmerk auf die Qua-
lifizierung und Weiterentwickiung ihrer Mitarbeiter legen.

Und das heiBt fiir die Praxis?

Mit dem Auseinanderlegen der Dynamik ist eine Basis
geschaffen, operative MaBnahmen zu definieren. Die kon-
nen einerseits die Dynamik betreffen, sei es zum Erhalt
oder Aufbau von Veranderungskraft Andererseits kann ei-
ne Wandlungskultur als Rshmen eines modemen Change-
managements geschaffen werden, aber va. missen in der
Modellierung des Wandels als Ausgangpunkt fur die Um-
setzung von Veranderungen die Mitarbeiter gesetzt sein.

&

Das Operative beginnt bei der Strategie. Dynarmik darf
keine Zufallserschenung sein. Das Beispiel digitale Trans-
formation hat eindrucksvoll gezeigt. wie schnell selbst
Veranderungsmanagement in den Fokus ricken kann
Mitarbeiter als Change Agents zu verstehen und so 2u
fUhren, muss strategische Linie sein. Das bedeutet, dass
dieses Modell keine Cption. sondem eine Vorgabe ist
und dass die Fihrung dazu ein Commitment abzugeben
hat. Fuhrungskrafte sind Dreh- und Angelpunkte der Dy-
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namiksteuerung, daher hilft es nicht. ihnen allein schone
Modellierungen an die Hand 2u geben. £s gilt. sie davon
zu Uberzeugen, dass sich Dynamik im Unternehmen uber
die einzelnen Mitarbeiter entfaltet Erst mit dieser Uber-
reugung werden sie sich verpflichten. Motivation sowie
Identifikation ihres Teams starker 2u larderm und dem Ler

nen mehr Aufmerksamkeit 2u widmen Dazu brauchen sie
allerdings Unterstitzung, denn ein solcher Perspektivisech-
sel in der Fuhrung macht Handreschungen erforderlich,

Eine weitere Grundlage ist die Autwertung von Lernen.
Lemen ist als Energielieferant fur kentinuierlichen Wandel
2uverstehen & zu propagieren. Nicht dass dies missverslan-
den wird, es gilt nicht, die Weiterbildungskataloge dicker
7u machen. Lernen muss auf den Bedarf der Untemeh-
mung & individuell auf den Mitarbeiter zugeschnitten soin.

Vorhaben sind mit Leben zu fullen und dem Managen
von Veranderungen mithilfe der Mitarbeiter muss eine
angemessene Beachtung zuteilwerden. so dass alle
die Signale wahrnehmen. Diese Zeichen der Aufwer-
tung kénnen Change Scouls oder Change Days sein
Der Scoul kann, vorbereitet durch ein Ausbildungspro-
gramm, dafir sorgen, dass das Ideenmanagement eine
striktere Umselzungsverfolgung erhalt. Wie viele Ideen
verpuffen, nachdem sie zunachst hochgelobt und da

raufhin nichl mehr nachverfolgt wurden Mit dem Ver-
siegen der Nachhaltigkeit verliert sich das Vertrauen der
Mitarbeiter und manifestieren sich Ruckzugstendenzen
hinsichtlich der gemeinschaftlichen Zukunftsgestaltung.

Es gibt dazu bislang keine Erfolgsrezepte oder Nachzu-
ahmendes Es kann diese Losungen von auBen im Grunde
genommen auch nicht geben, denn jede Unternehmens-
situation gestaltet sich anders und die Bedarfe variieren
sowieso. Ferner legt es doch auf der Hand, wer etwas
verandern will. der schafft Losungen. Best Practices Uber-
nehmen, das hal nicht selten etwas von Distanzierung. in-
dem die Verantwortung abgegeben & die Verantworllich-
keit dem vermeintlichen Erfolgsmuster zugewiesen wird,

Zu guter Letzt

Dynamik beinhaltet etwas Unbestimmies und zugleich
etwas Unvorhersehbares. Im Gegensatz zu einer Mecha-
nik, bet der relativ zuverlassig vorhergesagt werden kann,
was passieren und am Ende herauskommen wird, ist bei
Nicht-Mechanischem die Prognose nur eine Wahrschein-
lichkeit Erfahrung kann helfen, der Wahrscheinlichkedt
eine gewisse Zuverlassigkeit zu geben, aber eben keine
vollstandige. Dessen ungeachlel gibl es ein verstarktes In-
teresse an der Sleuerung sowie an der Erzeugung von Dy-
namik Eine wichtige Stellschraube in der Unternehmens
kybernetik sind die Mitarbeiter. Sie fir Veranderungen zu
begeistern und im selben Augenblick deren exgene Dyna
mik zu entfachen. hal 2war viel mit Psychologie allgemein
zu tun, aber es betrifft va das Lemverhallen und nicht
zuletzt die Lembereilschafl Alle MaBnahmen, die sich
dasu anbxeten, sind mit Bezug auf die Eresgnis- oder auch
Wertschopfungskette 2u sehen. Denn id R. sind es die Mit-
arbeiter, wo die Veranderung irgendwann ankomml und
umgesetzt resp. zu Ende gebrachl werden muss

Der Mitarbeiter ist Konservierer, Treiber und Katalysator in
einer Person. Ein Changemanagement, das sich der Dyna-
mik und der fortgesetzten Veranderung verschrieben hat,
muss in sener Modellierung den Mitarbeitem eine zentra-
le Funktion zuweisen und auf diese Wetse deren Werl far
den Wandel hervorheben All dies hat einen engen Bezug
2um Lernen. Wenn selbst Mitarbeiter mit wenig Affinitat zur
modemen Technologie im Privaten neue Handyfunktionen
im Handumdrehen eremen, dann muss doch inleressie-
ren. wie sich das auf das betrietliche Lemen Ubertragen
lasst. Dynamik ist mehr als Bewegung. Dynamik ist - so
paradox dies klingen mag - eine Konslante des Unternch
menserfolges Und wer Bewegung anstébt, braucht Helfer,
die den Bewegungsimpuls erhalten und die ihre eigene Dy-
namik enbringen. Fines muss allen Akteuren bewusst sein
Herkommliches Changemanagement gresft zu kurz, mo-
derne Untemehmensentwicklung ist mehr Dynamik-Ma-
nagement. Das bedeutet, dass die Profession der Fihrung
dahin ausgerichtet sein muss, alles in Bewegung zu halten
und ein Systern der Impulserhaltung zu implementieren.

Literatur: i1l Bannagel Wemer (20217 Mitarbater als Change Agenls. Dynamik im Untemehmen neu danken Strategie und Fahrung neu
austichten, Wiesbaden: Springer Gabler
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