Warum Change hy Brand?

Unternehmen und Mitarbeitende mussen flexibler, dynamischer
und agiler sein als je zuvor. Die meisten Organisationen haben die
Notwendigkeit fiir Veranderungen zwar erkannt, scheitern jedoch
oftmals. Die Marke hat das Potenzial den Change zu befliigeln.

enn der Wind der Verinderung weht, bauen

die einen Mauern und die anderen Windmiih-
len.« Was die Chinesen schon vor langer Zeit in ih-
rem Sprichwort niedergeschrieben haben, lisst sich
derzeit an vielen Stellen beobachten. Wandel ist unser
stindiger Begleiter geworden.
Ausloser dafiir sind beispielsweise die digitale Trans-
formation, die zunehmende Vernetzung von Mairk-
ten, Menschen und Produkten und der seit Jahren
stattfindende Wertewandel. Auch Anldsse gibt es
viele: ineffiziente Prozesse, sinkende oder stagnie-
rende Unternehmens-Performance bzw. sehr starkes
Wachstum, mangelndes Commitment der Mitarbei-
tenden, sich andernde Rahmenbedingungen wie ver-
anderte Zielgruppen, neue Wettbewerber sowie ver-
mehrte Fuhrungs- und Generationenwechsel.
Aber: Widerstinde der Beteiligten, mangelnde Kom-
munikation, fehlende Motivation oder die fehlende
Erkenntnis eines iibergreifenden Veridnderungsziels
hemmen hiufig den Veridnderungsprozess. Ein fun-
diertes Verstandnis fur Change und die damit zusam-
menhidngenden Hurden ist deshalb fir das Gelingen
unabdingbar.

Change - was ist das iiberhaupt?

In der Literatur finden sich diverse Definitionen und
Auslegungen von Change. Im Kern geht es immer
darum, eine Organisation in vermehrt ungewohnten
Situationen zu einem wiinschenswerten Zustand zu
bewegen und die auf diesem Weg zu Grunde liegenden

verdnderten Strategien, Kulturen, Systeme, Prozesse
und Verhaltensweisen dauerhaft in der Organisation
zu verankern. Ziel ist es, das Unternehmen flexibel zu
halten, um stets optimal an die sich verandernden in-
ternen und externen Anforderungen angepasst zu sein.

Change - welche Formen gibt es?

Mit dem evolutioniren und dem revolutiondren

Wandel lassen sich zwei grundlegende Formen unter-

scheiden:

® Der evolutiondre Wandel vollzieht sich nicht
radikal, sondern schrittweise in Etappen und
eher unbemerkt im Hintergrund. Die Change-
Geschwindigkeit ist langfristig ausgerichtet und
zielt auf eine stetige Veranderung im Sinne einer
kontinuierlichen Verbesserung des Ist-Zustandes
ab. Der Fokus beim evolutiondren Wandel liegt
auf dem kontinuierlichen Lernprozess der Orga-
nisation, Mitarbeitenden und der Unternehmens-
kultur sowie der strategischen Ausrichtung.

® Der revolutionaren Wandel beschreibt demge-
genuber eine tiefgreifende, radikale Veranderung
von Organisationen, die hdufig mit Restruktu-
rierungskonzepten implementiert werden. Kenn-
zeichnend ist ein direktives Top-Down-Vorgehen,
bei der das Top-Management konkrete Hand-
lungsanweisungen sowie die Change-Richtung
vorgibt. Zeitlich gesehen ist der revolutionire
Wandel kurzfristig orientiert, was zu einem sehr
hohen Veranderungsdruck fiihrt.



Change - welche Hiirden sind zu iiberwinden?

Mit dem Change-Prozess sind zahlreiche Hindernisse

verbunden, die zum Scheitern des Verdnderungspro-

jektes fithren konnen. Die Hindernisse lassen sich in
die vier Bereiche unterteilen:

1. Commitment: Zunichst geht es darum, ein ge-
meinsames Problembewusstsein innerhalb der
Organisation zu schaffen. Das heifSt, die Ver-
anderungssituation oder der ausgeloste Verdn-
derungsdruck muss klar beschrieben und kom-
muniziert werden. Dabeli ist es elementar, eine
Kultur zu etablieren, die Veranderungen ermog-
licht — und damit ein Klima des Wandels. Beson-
ders Fiihrungskrifte miissen geschlossen hinter
der Transformation stehen und sowohl intern als
auch extern einheitlich und zielstrebig agieren,
offen und erklirend kommunizieren und ein
Umfeld des gegenseitigen Forderns etablieren.

2. Wissen: Verdnderungsprozesse erfordern be-
sonders intensiven Informationsaustausch und
Kommunikation. Auf der Veranderungsreise
kommt es speziell in diesem Bereich oftmals zu
Fehlern. Unklare, verspatete oder luckenhafte In-
formationen fithren mitarbeiterseitig zu Missver-
stindnissen tiber das Veridnderungsziel und den
dahinterstehenden Nutzen. Eine im Verlauf der
Veranderung durchweg offene, klare und vertrau-
ensvolle Kommunikation ist daher unabdingbar.

3. Wollen: Ohne Motivation keine Veranderung.
Vor allem bei evolutiondren Transformationen
kommt es zu einer Barriere des nicht Wollens.
Die Mitarbeitenden verschliefSen sich der Verdn-
derung, weil sie den dafiir notigen Grund nicht
sehen bzw. nicht sehen wollen. Mit dem Mindset
»So wie es aktuell ist, lduft es doch gut« lehnen
sie aus Zufriedenheit mit dem Status quo den
Change ab. Um die Mitarbeitenden dennoch
fiir den Wandel zu aktivieren, gilt es, intrinsisch
Anreize zu bieten, die motivieren. Dafiir sollte
als Erstes der konkrete Nutzen der Verdnderung
herausgestellt und kommuniziert werden. Nur
wenn die Mitarbeitenden den Sinn hinter der
Transformation erkennen, werden sie sich auch
verindern wollen, was zu Startmotivation fiihrt.
Ein attraktives Zielbild der Zukunft ist elemen-
tar, damit sich die Mitarbeitenden damit identifi-
zieren und daran glauben konnen.

4. Koénnen: Mangelndes Konnen der Mitarbeiten-
den stellt in vielen Fillen ein zentrales Change-
Hindernis dar. Es kann sich durch mangelhafte
Infrastrukturen, zum Beispiel digitale Tools, oder
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Wandel

Der Wandel kann evolutionér oder revolutionér erfolgen, das heifit
schrittweise oder radikal

fehlende Budgets konkretisieren. Ebenso konnen
bei den Mitarbeitenden aufgrund mangelnder
Fihigkeiten und Qualifikationen Barrieren be-
stehen. Mitarbeitende miissen deshalb mit dem
notigen Handwerkszeug ausgestattet und das
Mindset muss, dazu passend, auf uberzeugende
Art veriandert werden, um Uberforderung und
damit Ablehnung zu vermeiden. Daher gilt es im
Rahmen des Transformationsprozesses alle Be-
teiligten regelmafig zu schulen und zu befihigen.
Insbesondere Trainings mit dem Fokus auf ein
sich veranderndes Produkt- und Losungsport-
folio sowie auf erwiinschte, kundenzentrierte
Kommunikation und Verhaltensweisen sind der
Schlissel zum Gelingen des Wandels, um sich im
Wettbewerb zu differenzieren und dauerhaft er-
folgreich am Markt agieren zu kénnen.

Wie kann die Transformation also gelingen? Fiir eine
erfolgreiche Transformation ist es entscheidend, die
genannten Hiirden und Herausforderungen zu tiber-
winden. Idealerweise finden sich dafiir im Unterneh-
men Ankerpunkte, die auf eine sehr positive Art und
Weise auf Prozesse und Menschen wirken. Die An-
satzpunkte sollten die gemeinsame Basis sowohl fiir
die Veranderung der Organisation und ihrer Kultur
als auch fir die Veranderung in den Kopfen der Men-
schen widerspiegeln. Die Marke kann diese Rolle als
verbindendes Element einnehmen.

Kurzfristig

Ad hoc, unvorhersehbar,

harte Schnitte

- Akzeptanz von Kollateralschaden
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Quick-Check zum A
[erfolgreichen Change

1. Commitment 4. Kénnen
. . . . . L Sind infrastrukturelle Voraussetzungen
IJ] Wird die Veranderungssituation offf:-_zn kommuniziert, sodass fiir den Wandel geschaffen?
sich alle Mitarbeitenden involviert fiihlen?
1 Ist der Reifegrad (strukturell und auf
O Werden die Mitarbeitenden aktiv in den Mitarbeitendenebene) bereits bekannt?

Veranderungsprozess integriert? . . . L o
[] Werden die Mitarbeitenden in ihren Fahigkeiten vor

. = 5
O Gehen die Fuhrungskrafte geschlossen als gutes Beispiel allem bei Kommunikation/Verhalten geschult?

voran und ebnen damit den Weg fiir eine positive
Transformation?

Nutzen die Mitarbeitenden die neu erlernten Tools
im Arbeitsalltag und am Arbeitsplatz?

1

1

3. Wollen

Was ist der Sinn, der Nutzen der Veréanderung? Ist
diese allen Mitarbeitenden bewusst?

2. Wissen

Werden Informationen regelméaRig und offen an die
Mitarbeitenden weitergegeben?

Was ist das langfristige Ziel der Transformation?
Ist es so attraktiv, dass die gesamte Organisation
an einem Strang in die gleiche Richtung zieht?

Haben die Mitarbeitenden eine Ansprechperson und
jederzeit die Moglichkeit Fragen zu stellen?

Werden die Mitarbeitenden (und ihre Anliegen) ernst
genommen, angehort und wird auf sie individuell
eingegangen?

Kursieren Geriichte, Bedenken oder Angste innerhalb der
Belegschaft, die angesprochen und geldst werden miissen?

listisch differenzierende Wirkung des Unternehmens

Change - die Marke als Dirigentin der Veranderung

auf den Kunden wider. Sie ist Abbild der gesamten

Im gegenwartigen Wirtschaftsgeschehen betrachten
Unternehmen die Marke als intern und extern gerich-
tete Identitdtsmerkmale einer Gruppe oder Organi-
sation, wobei die Markenidentitit auch als internes
Selbstbild bezeichnet wird. Sie spiegelt somit die ho-
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zielgruppenseitigen Erfahrungen mit der Marke, des
Wissens iiber die Marke und der Einstellungen ge-
genuber der Marke. Sie subsummiert die Beziehung
sowie das Verhalten von Mitarbeitenden und Kunden
in einer sich ergidnzenden Gleichung.
Die Marke als positiver Motivator fiir notwendige
Verianderungen wandelt potenziellen Widerstand in
Motivation um und erleichtert eine positive Trans-
formation. Sie ist in der Lage, eine richtungsweisende
Change-Perspektive aufzuzeigen, auf die sich alle Sta-
keholder eines Unternehmens beziehen konnen. Un-
ter dem Ansatz ‘Change by Brand’ wird die Marke
als vertrauensvolle Instanz zur Losung sogenannter
fluider Probleme genutzt. Gemeint sind schwer greif-
bare Herausforderungen mit komplexen und dyna-
mischen Fragestellungen. Aufgrund dieser Fahigkeit
eignet sich Marke ideal als Fuhrungsinstrument, um
Veranderungen auch auf der Verhaltensebene im Un-
ternehmen erfolgreich zu gestalten.

Alexander Biesalski, Prof. Dr. Karsten Kilian

In markenartikel 6/22 lesen Sie in Teil 2 der Serie,
was Change by Brand ist und wie sich die Marke als
Transformationstreiber aktivieren lisst.



