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Die Berücksichtigung weicher Faktoren wie Kultur, Werte, Arbeitsweisen und Attitüden bei Transformationen stellt 

Unternehmen immer vor große Herausforderungen. Müssen weiche Faktoren berücksichtigt werden? Wenn ja, wie? 

Wie viel Veränderung akzeptiert und bewältigt die Organisation? Oder ist es besser, eine klare Kante zu zeigen; 

weiche Faktoren regeln sich von allein.

Viele Manager halten Change Management für 
Teufelszeug. Im harten Wirtschaftsalltag müssen 
Unternehmen und Mitarbeiter sich anpassen. 
Change Management ist im Gegensatz dazu etwas 
für Sonntagsreden. Das Change Management wird 
dann entweder als alternative Heilmedizin gesehen 
(günstigster Fall) oder landet in einer Schublade 
mit Horoskopen und Wünschelruten (ungünstiger 
Fall).

Diese Vorurteile sind auf zwei Punkte zurückzu-
führen. Erstens: Die eigenen oder aufgeschnapp-
ten Erfahrungen der Manager. Viele erfolgreiche 
Transformationen wurden nicht von einem erfolg-
reichen Change Management getragen, sondern 
vielleicht eher von der richtigen, klaren Business 
Idee. Zweitens: Die Erlebnisse, die Manager in 
Change Management-Meetings gesammelt haben, 
ergeben oftmals das ungute Bauchgefühl der  



2 Februar 2013 | MOONROC Advisory Partners

Management weicher Faktoren in Transformationen – Schlüssel zum Erfolg oder unnützes Brimborium?

Zeitverschwendung. Viele bezeichnen diese Treffen 
als „sinnvoll“, honorieren auch die Möglichkeit zur 
Artikulation, können aber nicht genau beschreiben, 
ob und wie dies nachhaltig positiv wirkt. 

Das moderne Wirtschaftsleben ist geprägt von 
Aufbruch, Eroberung und Entbehrungen. Firmen 
werden akquiriert und integriert, Bereiche und 
Abteilungen werden zusammengelegt, Verantwor-
tungsbereiche geändert und Einführungen neuer 
Systeme und Prozesse ändern die Arbeitsweisen 
radikal. Viele Unternehmen gehen mit ihren Mit-
arbeitern jedoch nicht gerade zimperlich um in 
diesen Veränderungsprozessen. Einlern- und Schu-
lungsphasen werden gekürzt, Kommunikation  
geschieht kurz vor den Stichtagen, wenn die verun-
sichernden Details bereits durchgesickert sind. 

Die Frage stellt sich, wie intensiv begleitet man 
optimaler Weise den Transformationsprozess 
mit Change Management-Maßnahmen, wie stark  
integriere man die Mitarbeiter in den Verände-
rungsprozess und was bringt ein Investment in 
Change Management am Ende wirklich?

Jeder ist ein Change Manager: Bullshit! 

Zu den Behauptung und Denkfehler im Change 
Management gehören:

1. Jeder Manager sei auch Change Manager

Die Delegation der Change Management-Aufgabe 
auf alle Führungskräfte und Mitarbeiter mit Per-
sonalverantwortung überfordert Viele. In einem 
Transformationsprozess diese Mitarbeiter über 
den Veränderungsmodus hinaus zu fordern, führt 
oft zu einer Lähmung der Organisation und über-
triebener Mit-sich-selbst-Beschäftigung. Change 
Management ist Hilfestellung und soll erleichtern, 
nicht erschweren und Zwang ausüben. Die Methoden 
und Maßnahmen sind nicht gleich für alle Bereiche, 
sondern individuell dem Veränderungsumfang und 
den Fähigkeiten anzupassen.

2. Change Management-Erfolge ließen sich an der 

Mitarbeiterzufriedenheit messen

Mitarbeiterzufriedenheit ist ein wichtiger Maß-
stab in der Beurteilung von Management-Erfolgen. 

Noch wichtiger sind allerdings die betriebswirt-
schaftliche Solidität, die unternehmerische Wett-
bewerbsfähigkeit und die Ertragskennziffern. Ein 
Change Management ohne Erdung in die betriebs-
wirtschaftliche Zahlenwelt ist zwar nicht nutzlos, 
kann jedoch zu falschen Entscheidungen führen. 

Ein Beispiel: Bei der Fusion zweier Bankorganisa-
tionen vermeldete das Change Management stän-
dig Erfolge (konstant sich erhöhende Mitarbeiter-
motivation). Die operativen Erfolgskennzahlen des 
Unternehmens verschlechterten sich gleichzeitig 
unabhängig vom Marktgeschehen rapide. Die  
positive Stimmung kam statistisch nur daher, dass 
eine gewisse Anzahl an Mitarbeitern am Ende des 
Bemessungszeitraums weniger im Unternehmen 
beschäftigt waren, und somit die „Unsicherheit“ für 
die verbleibenden Mitarbeitergruppen reduziert 
wurde. Die Leistungsfähigkeit der Organisation im 
Vergleich zum Wettbewerb hatte allerdings deutlich 
abgenommen.  

Vielen Change Management-Vorhaben fehlt der 
Bezug zur betriebswirtschaftlichen Realität. Dies 
muss jedoch zwingend gewährleistet werden. 

Sinnvolles Change Management in Transfor-
mationen ist maßvoll und messbar 

„Transformation“ als Begriff ist in der betriebswirt-
schaftlichen Literatur vieldeutig und steht oft als 
Synonym für die unterschiedlichsten Verände-
rungsarten in Unternehmen. Das Spektrum reicht 
von unternehmensweiten oder bereichsbezogenen 
Integrationen und Carve-Outs wie sie durch M&A-
Aktivitäten stattfinden bis zu Prozessanpassungen 
innerhalb von Abteilungen oder Bereichen. Über-
all gilt: Die gesteckten Ziele der Transformation  
lassen sich nur realisieren, wenn der Faktor Mensch 
von Anfang an in die Überlegungen einbezogen 
wurde. Überall gilt leider auch: Dieser Faktor wird 
häufig unterschätzt oder völlig vernachlässigt.

Ein Praxisbeispiel: Innerhalb eines Großkonzerns 
ist die organisatorische Zusammenführung zweier 
Abteilungen mit gleichartigen Aufgaben geplant. 
Die strategischen Überlegungen sind über Monate 
gereift und wurden auf Entscheiderebene detail-
liert ausgearbeitet, diskutiert und bewertet. Die  
organisatorischen Anpassungen und der Ablauf des 
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Transformationsprogramms sind „generalstabsmä-
ßig“ geplant. Man fühlt sich perfekt vorbereitet. 
Zur Steuerung der Transformation sind sogar ex-
terne Experten für Programmsteuerung mit ihren 
Dashboards engagiert. Sie sollen jegliche Abwei-
chung von Scope, Budget oder Zeit sofort erfassen, 
melden und Ursachenforschung betreiben. Harte 
Faktoren: Mission accomplished! 

Die weichen Faktoren Kommunikation, Schulungs-
maßnahmen oder Begleitung des kulturellen Wan-
dels werden dagegen nicht geplant. Es findet keine 
adäquate Kommunikation an die betroffenen Mit-
arbeiter statt: nur in Form einer Email mit einem 
PDF-Brief als Anhang, versandt vom Sekretariat 
des Bereichsvorstands.

Im Ergebnis fühlten sich die Empfänger nicht nur 
durch den Inhalt betroffen, sondern durch die Art 
zusätzlich – wenn auch unbeabsichtigt – zurück-
gesetzt. Der weitere Verlauf der Transformation  
geriet dadurch auf eine schiefe Bahn mit ständigen, 
unnötigen Friktionen. 

Kulturellen Wandel über sinnstiftende Be-
gründungen absichern

Wenn es bei Transformationen zu Budgetengpäs-
sen kommt, werden Kommunikations- und Trai-
ningsbudgets in der Regel als erstes gestrichen.  
Zumindest werden sie in letzter Zeit überhaupt 
in den Planungen berücksichtigt. Die kulturel-
len Aspekte einer Transformation werden jedoch 
sehr häufig völlig außer Acht gelassen. Über lange 
Zeit geprägte und verinnerlichte Werte, etwa die 
Arbeits- und Umgangsweisen, der gelebte Wertka-
non oder das Anspruchs- manchmal sogar Abgren-
zungsdenken in den jeweiligen Bereichen können 
nicht ad hoc zur Seite gelegt werden. Ein Wertege-
rüst einer Gruppe von Mitarbeitern bleibt oft noch 
Jahre nach einem Zusammenschluss präsent. 

In Transformationen gibt es ein Vorher und ein 
Nachher. Nachher sind bekannte Routinen der Mit-
arbeiter in Frage gestellt. Das Vorher, die Vergangen-
heit, wird positiv verklärt. In einem guten Change 
Management-Prozess kommt der Adressierung die-
ser bekannten Denkmuster, die aber diametral den 
Veränderungsmaßnahmen gegenüberstehen, eine 
zentrale Bedeutung zu. Die alten Werte müssen 

nicht um jeden Preis durch Neue ersetzt werden. 
In der subjektiven Wahrnehmung des Mitarbeiters 
aber muss der Fortschritt und die Begründung des 
Wandels positiv ankommen. Es muss sich ein „Sinn“ 
erschließen. Dieser Sinn muss spürbar werden und 
praktisch mit Leben gefüllt werden.

Bei vielen Integrationen prallen unterschiedliche 
Kulturen aufeinander. Dieser Prozess bedarf einer 
ganzheitlichen Steuerung: die neue Geschäftslogik 
muss zu den Zielen und und Plänen der Weiterent-
wicklung passen. Es muss eine sinnstiftende Basis 
für die gemeinsame Unternehmung geschaffen 
werden. Meist verfolgt die Integration zwei gegen-
sätzliche Ziele gleichzeitig: Umsatzwachstum und 
Kostenreduktion werden parallel angestrebt. Es 
erscheint dem Einzelnen unrealistisch und unlo-
gisch, beides zu erreichen und Zeit zum „Zusam-
menwachsen“ bleibt auch nicht. 

Die zu geringe Beachtung weicher Faktoren kann 
zu katastrophalen Ergebnissen in Bezug auf die  
ursprünglich gesteckten Ziele einer Transformati-
on führen. So zeigt schon eine IBM-Studie aus dem  
Jahr 2008, dass Unternehmen, die sich in einer 
Transformation gezielt auch den weicheren Faktoren 
zuwenden, eine um 100% höhere Erfolgsrate erreichen. 

Als größte Herausforderung im Zusammenhang 
mit Transformationen wurden auch hier „die  
Veränderung von Denkweisen und Einstellungen“, 
„die Unternehmenskultur“ und „die Unterschätzung 
der Komplexität“ identifiziert. Erst danach folgten 
härtere Faktoren wie beispielsweise „Ressourcen-
knappheit“. 

Die Unternehmen, die sich sowohl harten als auch 
weichen Faktoren zuwandten, ziehen Transformatio-
nen erfolgreicher durch. Die Beherrschung der har-
ten Faktoren Strategieentwicklung, Programmsteue-
rung oder Organisationsentwicklung ist notwendig, 
aber nicht ausreichend für erfolgreiche und  
reibungslose Transformationen. Erst das Meistern 
und der gezielte Einsatz von Managementmethoden 
der weichen Faktoren Kommunikation, Mitarbeiter-
schulung und Begleitung des kulturellen Wandels 
ermöglicht überdurchschnittlichen Erfolg. Auch 
Change Management hat dann einen klaren ROI. 

1) IBM Global Making Change Work Study, 2008; (Teilnehmende Unternehmen=1.532)
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Was sind also die wesentlichen Erfolgsfak-
toren einer Transformation?

1.	 Ganzheitlicher Ansatz mit harten und weichen 	
	 Transformationsfaktoren umsetzen
2.	 Maßvollen Einsatz von Change Management- 
	 Instrumenten an den richtigen Stellen gewähr	
	 leisten
3.	 Harte Verlinkung von Erfolgskennzahlen und 	
	 Change Management-Maßnahmen sicherstellen
4.	 Hintergründe des Umbaus und Ziele der Trans	
	 formation sinnstiftend transparent machen 



MOONROC Advisory Partners GmbH
Ludwigstrasse 8
D-80539 München

MOONROC ist eine führende Managementberatung. Strategischer Weitblick, Ergebnisorientierung und 

unternehmerische Umsetzbarkeit sind unsere Leitlinien. Wir verstehen uns als ganzheitlich denken-

der Partner für Unternehmer und Management. Unsere Berater kennzeichnet ihr führendes fachliches 

Knowhow, langjährige operative Berufserfahrung und die Fähigkeit, innovative Strategien entwickeln 

und umsetzen zu können.

E-Mail: company(at)moonroc.de
Internet: www.moonroc.de




