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Wie Vorsatze
wahr werden

So, wie gute Vorsatze am Anfang eines Jahres, scheitern auch
die Mehrzahl organisatorischer Transformationsprojekte an
der Realitat. Wie lasst sich der Durchbruch erzielen? Was
macht erfolgreiche Veranderung aus? Einige Erfahrungen aus
der Praxis - illustriert am Beispiel der agilen Transformation.

Von Karsten Engler

@ Individuelle und organisatorische Verinderung haben mehr
gemeinsam als es auf den ersten Blick den Anscheint hat. Verin-
derung findet insbesondere immer im Kontext statt. Dies betrifft
sowohl den Zielsetzer selbst als auch sein Umfeld. Bezogen auf
den Zielsetzer selbst steht vor allem jedes Ziel direkt oder indirekt
in Bezug zu anderen Zielen bzw. einem stabilen Status Quo.

Zielbild transparent machen

In diesem Sinne ist im ersten Schritt sorgféltig zu priifen, was
sich bei Erreichung des Ziels verbessert, was unverdandert bleibt
- auch wenn es vielleicht unerwiinscht ist - und was sich ver-
schlechtert. Bereits diese Uberlegungen erlauben es, Nutzen
und ,Kosten“ im Vorfeld fair abzuwigen und gegebenenfalls
Mafinahmen zu entwickeln, um im Sinne einer Kraftfeldana-
lyse Wirkungen auszutarieren. Noch wichtiger: Unterbewusste
Umsetzungshemmnisse (,Handbremsen®) werden unmittelbar
adressiert.

Zusitzlich sollte systematisch untersucht werden, wie sich die
angestrebte Verdnderung im unmittelbaren und mittelbaren Um-
feld auswirkt, um férderliche und hinderliche Kréfte zu identifizie-
ren. Beim Menschen, der mehr Sport treibt, kdnnte es beim Partner
ein positives Feedback geben, im Freundeskreis aber Verstimmung
aufgrund knapperer Zeit fiir gemeinsame Treffen. Im Gesamt-
unternehmenskontext bleibt natiirlich auch eine Verdnderung in
nur einem Team nicht ohne Signalwirkung, die es zu steuern gilt.

Abschied von ,intellektuellen Zielen®

Auf der Ebene des Einzelnen ist es zunichst elementar, die
geeigneten Ziele zu finden, die wirklich den Bediirfnissen ent-
sprechen. Da eine Zielerreichung auch eine Zielfokussierung und

stindige Priorisierung zugunsten dieses Ziels erfordert, ist dieser
Schritt elementar. Erfahrungsgemifd wird dabei sehr schnell
deutlich, welche Ziele einen wirklich tieferliegenden Wert fiir
die Person und damit eine hohe Realisierungschance aufgrund
entsprechend tief verankerter Einsatzbereitschaft besitzen.

Was bedeutet dies fiir Organisationen? Fiir ein so komplexes
System wie ein modernes Unternehmen ist es eine Kernheraus-
forderung, moglichst viele Mitarbeiter durch die Ubereinstim-
mung individueller und gemeinsamer Ziele emotional einzubinden
und gleichzeitig eine gemeinsame Ausrichtung zu schaffen, um
gemeinsame Krifte freizusetzen — der gewiinschte ,Emergenz-
Effekt”. Seit einigen Jahren wird der sogenannte ,,Purpose” defi-
niert, um eine gemeinsame Ausrichtung der Organisation, zusam-
men mit einer gesellschaftlichen Bedeutung des Unternehmens, zu
verankern. Was jedoch regelmafdig libersehen wird: die wenigsten
Menschen konnen ad-hoc sagen, was ihnen wirklich wichtig ist
- geschweige denn sicherstellen, dass der genannte Sachverhalt
auch wirklich mit allen anderen eigenen inneren, unbewussten
Werten und Uberzeugungen stimmig ist. Daher finden sich hiufig
kognitiv-logisch erdachte oder als extern wiinschenswert erachtete
Ziele, die im Unterbewusstsein des Einzelnen allerdings keine
bindende oder stdrkende Wirkung entfalten. Das eigentliche Ziel
der Definition eines Purpose wird damit regelmifdig verfehlt.

Umsetzung von Verdnderung: Hindernis ist
nicht gleich Hindernis

Auf dem Weg der Verdnderung, individuell oder unternehmens-
bezogen, lassen sich drei Arten von Hindernissen unterscheiden:
erstens fachliche Hindernisse oder Wissensliicken, zweitens feh-
lende Ideen auflerhalb der eigenen engen Sichtweise, drittens
nicht mehr geeignete, aber sehr tief eingelibte Verhaltensweisen
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Logische Ebenen: Verzahnung von individueller und organisatorischer Veranderung
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und Uberzeugungen. Aus der Erfahrung als Coach von Fithrungs-
kréaften und Organisationen lésst sich feststellen, dass fehlendes
Wissen selten ein nachhaltiges Problem darstellt. Wissen kann
erworben werden und wird zum Beispiel im Rahmen einer agilen
Transformation durch die Ausbildung von Scrum Mastern und
Agile Coaches vermittelt. Hiufig helfen zudem externe Berater
dabei, eine breitere Perspektive einzunehmen und zwischen ver-
schiedenen Organisations- und Prozessmodellen einen geeigneten
Rahmen fiir die Verdnderung zu finden. Im individuellen Coa-
ching sind dies typischerweise die Impulse, die der Coach setzt,
zum Beispiel durch geeignete (systemische) Fragetechniken.

Verzahnung individueller Verinderung mit
organisatorischer Verinderung

Die Verzahnung individueller Ziele mit der Gesamtausrichtung
einer Organisation ist erfolgskritisch und sollte systematisch ver-
ankert werden (siehe Abbildung oben). Auf individueller Ebene
(linke Seite der Abbildung) ist Ausgangspunkt die Annahme, dass
jedes Verhalten in einem bestimmen Kontext und auf Grundlage
von Fihigkeiten sowie insbesondere Uberzeugungen stattfindet.
Zusiatzlich wird davon ausgegangen, dass auf der iibergeordneten
Ebene das Verstdndnis von Identitdt und Zugehorigkeit steuernd
wirken. Auf Ebene von Team oder Einheit (rechte Seite der Pyra-
mide) entspricht dem die Abfolge aus Mission, Vision, Leitbild
mit Kernprinzipien, Strategie, Mainahmenpldne und Resultate.

Im Rahmen der Organisationsentwicklung findet die Ent-
wicklung und Abstimmung dieser sechs Ebenen zunéchst durch

jeden der Mitarbeiter individuell - idealerweise in einem ge-
eigneten Austausch-Format - statt. Daran schliefdt sich dann
die gemeinsame Definition der Basis der Zusammenarbeit an.
Vision, Mission und Prinzipien der Zusammenarbeit im Leitbild
formen dabei das Grundgeriist der Kollaboration. Je nach Grofe
der jeweiligen Gruppe dauert dieser Gesamtprozess zwischen
einzelnen Tagen und einer Woche. Das Resultat wird dann
laufend iterativ weiterentwickelt und wird damit zu einem
wirklich lebendigen Band zwischen den Mitgliedern und der
Organisation.

Zusitzliche Nutzung von Change-Enablern fiir
Verhaltensidnderung

Nach Verzahnung der individuellen Sicht mit der unternehmeri-
schen bleibt jedoch eine wichtige Herausforderung: die meisten
Ziele scheitern an der tatsidchlichen Verdnderung von Verhal-
tensweisen im tédglichen Handeln. Dies betrifft den Vorsatz,
mehr Sport zu machen, genauso wie die Einfiihrung neuer Werte
im Rahmen einer agilen Transformation: Mut, Vertrauen und
Abgabe von Verantwortung lassen sich nur schwer von einem
Tag auf den anderen praktizieren, wenn in der langjahrigen Ver-
gangenheit - teilweise liber Jahrzehnte - ein anderes Verhalten
als sinnvoll gelernt, tief im Unterbewusstsein verinnerlicht und
durch die Organisationskultur verstarkt wurde.

In Organisationen kommt den Change Enablern daher eine
prominente Rolle zu: Um Verdnderung zu erreichen, bedarf
es einer Verdnderung in Verhaltensweisen in der Breite, nicht
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nur ein kognitives Verstehen durch Briefings oder Townhalls.
In agilen Transformationen sind daher zu Recht Scrum Master
und Agile Coach als Rollen oder Funktionen geschaffen worden.

Die meisten Coaches - sowohl agile Coaches als auch Manage-
ment-Coaches - agieren jedoch lediglich auf den Ebenen der
fachlich-inhaltlichen Beratung oder des kognitiven Sparrings.
In anderen Worten: langfristig stabile Verhaltensverdnderung
wird nicht bewirkt. Stattdessen folgt in der Regel einer Phase
der intellektuellen Einsicht beim Gegeniiber eine Phase des suk-
zessiven Riickfalls nach circa drei Monaten, in Stresssituationen
héufig sogar schon friiher. Erst wirksames Coaching eine Ebene
hoéher (,Coaching L3%) macht sich die Erkenntnisse moderner
Hirnforschung zu Nutze und unterstiitzt Kollegen, verfestigte
Verhaltensweisen zu 16sen, Storgefiihle zu beseitigen und da-
durch nachhaltig neue Handlungsfreiheit im tdglichen Agieren
zu schaffen - also ,,Platz fiir neue, geeignete Verhaltensweisen®.

Genau dies wird allerdings bei den meisten organisatorischen
und persodnlichen Verdnderungsprozessen heute noch ignoriert.
Neurowissenschaftlich und durch die Erfahrung belegt ist: Auch
eine ,Koalition der Willigen® aus langjédhrigen Mitarbeitern ist
nicht in der Lage, neues Verhalten, das der eigenen gelernten
Praxis entgegensteht, in absehbarer Zeit ohne gezielte Unter-
stiitzung anzunehmen und durchgéngig vorzuleben, da sie spi-
testens in Stresssituationen in altes Verhalten zurtickfillt. Jeder
Riickfall jedoch wird von der kritischen Mehrheit in der Regel
genau beobachtet.

Den Change-Enablern Handwerkszeug zur
Unterstiitzung von Verhaltensinderung geben

Die Abbildung unten zeigt im Uberblick fiir die wichtigsten
agilen Rollen das Ist- und Soll-Profil in Hinblick auf zentrale
Fahigkeiten im hier verstandenen Sinne. Basis sind eine Vielzahl
Gespriache und Beobachtungen in unterschiedlichen Unterneh-
men unterschiedlicher Branchen.

Im Kern ldsst sich feststellen, dass in den meisten Unternehmen
eine starke Fachlichkeit und agile Methodik zu Prozessen und
Tools wie Scrum gefordert, die zentralen Verdnderungsféhigkeiten
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fiir die konkrete Verdnderung von Verhalten oder Zusammen-
arbeit von Individuen aber kaum bis gar nicht gezielt entwickelt
werden. Provokant formuliert: Die agilen Coaches kdnnen gar
nicht coachen! Dies ist ein sehr deutlicher Widerspruch zum
ersten Prinzip des agilen Manifests ,Menschen und Interaktionen
vor Prozessen und Tools®. Eines der ersten Angebote, dies gezielt
zu dndern, ist das aus der Erfahrung in der Commerzbank heraus
zusammen mit der Steinbeis-Akademie entwickelte Programm
der Ausbildung zum ,,agilen Facilitator” (mehr dazu unter: www.
cmq-consult.de/expertise/fortgeschrittene-agile-fuhrung/).

Verdnderung durch Lernen und Erfahren

Die bisherigen Uberlegungen haben auch Bedeutung fiir das
innerbetriebliche Lernen. Moderne Lernplattformen ermdogli-
chen eine breite Wissensvermittlung und dadurch Vermittlung
zukunftsrelevanter Fihigkeiten. Sie geben Einblicke und Ver-
gleiche und kénnen damit Verhalten beeinflussen. Dabei darf
jedoch erneut die neurowissenschaftliche Kernerkenntnis nicht
vergessen werden, dass menschliche Verhaltensweisen nicht
durch intellektuelle Prozesse, also kognitives Erkennen, sondern
primér durch Erfahrung, also neurobiologisches Lernen, geprigt
werden. Daher der dringende Appell fiir die Verdnderung von
Verhalten und neue Praktiken der Zusammenarbeit: Nutzung
der modernen Lernplattformen, kombiniert in einem hybriden
Ansatz mit personlicher Erfahrung und individueller Begleitung.
- Denn auch der gute Vorsatz, mehr Sport zu treiben, 1dsst sich
nur in den wenigsten Fillen durch den Erwerb zusitzlichen
Wissens langfristig stabil umsetzen. mmm
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Fahigkeitenentwicklung am Beispiel Agile Transformation
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