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»Nichts ist bestindig aufer dem Wandel“:
Klingt abgedroschen, trifft aber zu. Auch
fiir die Zunft der Steuerberater. Wie die
Wirtschaft insgesamt miissen sie sich auf
komplexe Verinderungen einstellen und
sie entschlossen anpacken — die Digitali-
sierung ist ein prominentes Beispiel. Eine
Filhrungsaufgabe, die professionelles
Change-Management der Kanzleiinhaber
erfordert.

Digitalisierung: Der Begriff umreifdt wie kein
zweiter die Herausforderungen, vor denen
Wirtschaft und Unternehmen stehen. Auch
die Steuerberater, wie in den Verbands-
nachrichten regelmiRig nachzulesen ist.
So sagt der neue Vorstandsvorsitzende der
DATEV eG, Dr. Robert Mayr, im Interview in
der Ausgabe 81 (2016): Zentrale Herausfor-
derung fiir Kanzleien in den kommenden
zehn Jahren wird die , digitale Transformati-
on betriebswirtschaftlicher Prozesse* sein.
Mit der Folge, dass sich der ,Berufsstand
disruptiven Veranderungen stellen* muss.

Das bestatigt auch Armin HeRler in seinem
Artikel ,Nein, ich esse meine Suppe nicht!“
in dieser Ausgabe: ,Die Digitalisierungs-
welle ist nicht mehr aufzuhalten, so lautet
sein Fazit, und ,wer den Zug verpasst, wird
es in Zukunft schwer haben, ausreichend
Mandanten auskémmlich betreuen zu kon-

“w

nen.

Klar ist also: Die Notwendigkeit der Digita-
lisierung ist erkannt, die Zeichen der Zeit
stehen auf Verdnderung. Und passende
Software-Losungen gibt es auch schon.
Doch zugleich, auch das macht Armin
Hefilers Artikel deutlich, kommt der Wan-
del nur schleppend voran, verstecken sich

die Kanzleiinhaber hinter ,Ausreden*. Wo-
ran liegt das? Und wie steuert man solche
komplexen Verdnderungsprozesse wie die
Digitalisierung, so dass sie am Ende auch
zu dem gewiinschten Erfolg fuhren? Oder
anders gefragt: Wie funktioniert wirksames
Change-Management?

Es funktioniert zumindest nicht, wenn man
glaubt, eine geeignete Software inklusive
dazugehoriger Mitarbeiter-Schulung  ge-
ntgt. Sehr schnell verlauft dann ein Ver-
anderungsprojekt irgendwie im Sande, die
neuen digitalen Prozesse geraten ins Sto-
cken, und obendrein sind die Mitarbeiter
hochgradig frustriert.

Dass so viele Veranderungsprojekte schei-
tern — Studien sagen: bis zu 70 Prozent —,
hat viele Griinde. Da sind zum einem die
LHard Facts“, die ,harten“, Kennzahlen-
basierten Faktoren: Haben wir wirklich das
passende Software-Produkt fiir unseren
Bedarf? Brauchen wir alle Funktionen, die
es bietet? Oder bendtigen wir umgekehrt
so spezifische Anforderungen, dass es eine
mafigeschneiderte IT-Lésung sein muss?
Und verfligen wir tberhaupt die entspre-
chenden Rechner-Kapazititen?

Doch erfahrungsgemaf? sind hier viele Un-
ternehmen eher gut aufgestellt. Sie stellen
in dieser Hinsicht die richtigen Fragen und
finden die passenden Antworten. Warum
die Projekte (dennoch) scheitern, hingt
wesentlich stirker mit den ,Soft Facts“ zu-
sammen, den weichen Faktoren.

Cemeint sind damit tief sitzende Einstel-
lungen und Verhaltensweisen der Mitar-
beiter eines Unternehmens, die sie durch
ihre (jahrelange) Zugehorigkeit zum Un-
ternehmen gewissermafien ,unbewusst*
eingetibt haben: Soll, zum Beispiel, ein
Kollege tiber den Tellerrand seines eigenen
Aufgabengebiets hinaus denken, um zum
gemeinsamen Unternehmenserfolg beizu-
tragen? Oder soll er nur das machen, was
man ihm ausdriicklich sagt, damit es keine
Reibereien mit den anderen gibt? Ist das
Team-Klima also eher von gegenseitiger

Offenheit oder von Abgrenzung gekenn-
zeichnet? Die ,Soft Facts“ driicken das aus,
was man gemeinhin als Unternehmenskul-
tur bezeichnet und vereinfacht so auf den
Punkt bringt: ,So machen wir das hier.
Solche jeweils spezifischen Prigungen hat
jede Organisation, ein Konzern ebenso wie
eine kleine oder mittelgrof3e Steuerberater-
Kanzlei.

Die Funktion dieser in der Regel nicht
hinterfragten Kultur-Muster ist, den Mit-
arbeitern Stabilitit zu bieten: ,Ich weif3,
woran ich bin“ — das gibt Sicherheit. Und
die wird durch ein Veranderungsprojekt
wie die Digitalisierung bedroht. Viele
Mitarbeiter fiihlen sich erst einmal ver-
unsichert. Das Vertraute kennen sie, das
Neue noch nicht. Bisher waren sie in ihrer
Tatigkeit Experten, jetzt missen sie ganz
neue Arbeitsabldufe lernen. Manche ftirch-
ten den Verlust von Macht oder Kontrol-
le — ihre bisherige Expertise war zugleich
das informelle ,Herrschaftswissen® in
dem Unternehmen. Andere fihlen sich
und ihre Arbeit durch die Innovation sogar
abgewertet, nach dem Motto: So wie ich
bisher meine Arbeit gemacht habe, ist es
wohl nicht mehr gut genug. Von da ist es
bis zur Angst um den eigenen Arbeitsplatz
nicht mehr weit.

Nun kénnte man einwenden: ,Diese Ge-
fuhlsduselei ist doch am Arbeitsplatz voll-
kommen unangebracht. Da braucht es nur
ein paar klare Ansagen an das Team, und
dann funktioniert das schon, zumal in einer
zahlengetriebenen Branche wie der unsri-
gen.”

So einfach ist es leider nicht. Denn in die-
sem Fall passiert haufig das, was letztlich
das ganze Projekt erlahmen, wenn nicht
komplett scheitern lasst: Die Mitarbeiter
entwickeln Widerstand. Sitzen das Projekt
aus und engagieren sich nicht so, wie es
fur den Erfolg notwendig ware. Arbeiten
einfach in der tradierten Art und Weise
weiter und boykottieren die neuen Soft-
ware-Tools. Provozieren Konflikte — im
Team, mit Kollegen oder den Vorgesetz-

VN 82 —1] 2017



ten. Oder gehen in die innere Emigration,
ziehen sich, soweit es geht, aus den Biro-
Abliufen zurtick, werden krank oder kiindi-
gen gleich ganz.

Auf die ,Soft Facts“ kommt es an: Was ver-
antwortlich ist fur das haufige Scheitern
von Verdnderungsprojekten, ist zugleich
die Chance dafiir, dass der Wandel gelingt.
Doch wie kann man als Kanzleiinhaber mit
den Sorgen und Befuirchtungen, den Wider-
stinden und Bedurfnissen der Mitarbeiter
so umgehen, dass sie das Neue nicht blo-
ckieren, sondern bestenfalls mit Lust und
Engagement bei der Digitalisierung mitma-
chen?

Die Grundregel fur erfolgreiches Change-
Management lautet: nicht gegen den
Widerstand filhren, sondern mit dem Wi-
derstand. Das heifdt, zu versuchen ihn
nachzuvollziehen. Mit Blick auf die oben
skizzierten z. T. unbewussten Kultur-Mu-
ster, Einstellungen und Pragungen kénnte
man sagen: Es geht darum, die Hinter-
Grinde des Widerstands zu verstehen.

Hier ist sensibles Fuhren gefragt: eine
Balance aus Akzeptanz fur diese Sorgen
einerseits und Fokussierung auf das Ver-
anderungsziel andererseits. Konkret heifdt
das etwa: Die Mitarbeiter erhalten nicht
nur ausreichende Informationen zu Ziel
und Nutzen, Inhalt und Ablauf des Verin-
derungsprojekts. Zugleich haben sie auch
gentigend Raum, ihre Fragen und Beden-
ken zu &uflern. Das erfordert natrlich
gegenseitiges Vertrauen.
Schritt dazu konnte sein, gemeinsam die

Ein  wirksamer
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bisherige Arbeit des Teams zu wirdigen,
vielleicht auch bisher Bewadhrtes mit in
die ,digitale Zeit" zu nehmen. Ein solcher
Austausch zwischen Chefs und Mitarbei-
tern macht aus Betroffenen Beteiligte — ein
wesentlicher Erfolgsfaktor im Change-Ma-
nagement.

Es gibt noch mehr Bausteine, die das er-
moglichen: Wer seine Mitarbeiter in die
Projektplanung und -umsetzung miteinbe-
zieht, erhoht die Identifikation mit der di-
gitalen Innovation. Die ist dann nicht eine
,s0 eine komische Idee unseres Chefs®,
sondern wird zu einem gemeinsamen Vor-
haben, in das sich jeder mit seinem Enga-
gement einbringen kann.

Ein weiterer Tipp: Umfangreiche Change-
Projekte in kleinere Portionen einzuteilen,
erleichtert die Umsetzung. Die Heraus-
forderung verliert an Wucht, Uberschau-
bare ,Etappenziele® machen Mut, auch
das grofle Ganze zu schaffen. Gleichzeitig
ist jeder Teilerfolg ein Anlass, mit seinem
Team den entsprechenden ,Meilenstein®
zu feiern.

Dieser Prozess-Gedanke ist ohnehin wich-
tig: Veranderungen zu managen bedeutet,
den Projektverlauf regelmifig zu reflektie-
ren. Was funktioniert schon, wo klemmt
es noch? Welche Unterstiitzung brauchen
meine Mitarbeiter? Ein bewahrtes Konzept
ist hier das Mentoring: Kollegen, die sich
leichter tun mit Computern, Software und
IT, kdnnen als Mentoren den anderen, die
noch zaudern, helfend und beratend zur
Seite stehen.

Auch der offene Umgang mit Fehlern spielt
eine wesentliche Rolle. Natirlich
Fehler drgerlich. Aber da sie in komplexen

sind

Change-Projekten erfahrungsgemafd ohne-
hin passieren, ist es besser, sie zuzulas-
sen und als Chance zur Verbesserung zu
nutzen: Was konnen wir aus dem Fehlern
lernen? Wie missen wir unsere Arbeits-
abldufe dndern, damit dieser Fehler nicht
mehr vorkommt?

All dies kann aber nur dann funktionieren,
wenn die zentrale Voraussetzung stimmt:
dass die Fihrungskrafte, der Kanzleiin-
haber und seine Fiihrungsmannschaft
sich konsequent zum Wandel bekennen
und ihn leben. ,Man fegt die Treppe von
oben“, sagt ein schones Sprichwort, und
in diesem Sinne ist die Vorbildfunktion
der ,obersten Etage“ unerlédsslich. Das
schlieRt im Ubrigen ausdriicklich ein, dass
auch Fuhrungskrafte zunachst ihre eige-
nen Zweifel und moglichen Widerstinde
gegen den Wandel zulassen. Denn nur
so gelangen sie zu einer fundierten Ent-
scheidung, was sie wie verdndern wollen.
Und nur aufgrund einer solchen ehrlichen
Selbstreflexion konnen sie glaubwiirdig fur
Veridnderung einstehen — und diese dann
auch konsequent mit ihrem Team ange-
hen.

Fazit: Wenn Steuerberater in dieser Weise
Change-Management als Fihrungsaufgabe
verstehen, kdnnen sie nicht nur die kom-
plexe Herausforderung der Digitalisierung
erfolgreich meistern. Vielmehr kann sich
dann auch gewissermafien nebenbei eine
neue Energie in der Kanzlei entfalten, die
man spurt: als Freude der Mitarbeiter an
der Arbeit, in der Qualitdt ihrer Leistung, an
der Kreativitat und Loyalitat des Teams.
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