Durch den Dschungel der Begriffe

In diesem Kapitel
Erfahren, was Change Management ist
Den Unterschied zwischen Change und Evolution verstehen
Grundlegende Begriffe des Change Management kennenlernen

Die Stakeholder im Change kennenlernen

w andel, Wechsel, Entwicklung, Transformation, Erneuerung, Neuregelung, Abwei-
chung, Bewegung, Korrektur, Modifikation, Neuerung, Reform, Umwandlung, Wende,
Neubeginn, Neuordnung, Revolution, Variation, Umgestaltung, Beginn, Ende, Change — Ver-
anderung hat viele Namen. Wiirde man alle Begriffe hinzunehmen, die die Veranderung zu-
gleich bewerten (zum Beispiel Verbesserung, Verschlechterung, Fortschritt, Niedergang),
dann ware die Liste noch um ein Vielfaches langer. Und die verschiedenen Wege der Verande-
rung (zum Beispiel Umstrukturierung, Fusion, Prozessoptimierung, neues Fithrungsmodell)
machen die Liste schier endlos.

Dieses Kapitel schafft Klarheit in der Begriffsvielfalt rund um die Veranderung und erldutert,
was Sinn und Zweck von Change Management ist. Sie erfahren auf3erdem, wie Change Ma-
nagement mit den Disziplinen Organisationsentwicklung und Unternehmensentwicklung zu-
sammenhangt, die auch haufig im Zusammenhang mit Veranderungen in Organisationen
genannt werden. Zum Schluss zeigt das Kapitel, welche Personengruppen in einem Change
beriicksichtigt werden miissen und warum man auf diese Personengruppen individuell einge-
hen muss.

Beispiele fiir Verdnderungen

Die Griinde fiir eine Veranderung sind sehr vielfaltig. Ausloser konnen aus der Mitte der Orga-
nisation, aber auch von auf3en kommen. Dabei kann es sowohl um Chancen als auch um Risi-
ken gehen.

Die Ausloser sind so individuell wie die Organisationen selbst. So konnen sehr erfolgreiche
Unternehmen gerade wegen ihres Erfolgs gezwungen sein, sich ganz neu aufzustellen. Fir-
men der Solarbranche beispielsweise wuchsen zunichst so schnell, dass sie in kurzer Zeit
viele neue Mitarbeiter in die Organisation integrieren mussten. Was gestern noch eine kleine
Griindergruppe mit informellen Kommunikationsstrukturen war, musste sich dann struktu-
rell und formal ganz neu aufstellen, weil die alten Ablaufe einfach nicht mehr passten. Heute
schrumpft die Zahl der Anbieter bereits wieder.
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Da Menschen Verdnderungen gegentiber tendenziell ablehnend gegeniiberstehen
(siehe Kapitel 2), werden Veranderungen haufig nicht vorausschauend in Angriff
genommen, sondern erst dann, wenn der Verdnderungsdruck so grof3 ist, dass
diese Tatsache nicht mehr verdrangt werden kann. Risiken und Bedrohungen
von auflen sind in der Regel auch mit groRem Zeitdruck verbunden.

Verdnderungen gibt es im privaten, gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und beruflichen Be-
reich und haben ganz unterschiedliche Gesichter. Eine Idee von dieser Vielfalt vermitteln die
folgenden Abschnitte, in denen wichtige Trends beispielhaft zusammengefasst sind. Abbil-
dung 1.1 stellt diese Trends im Uberblick vor.

Globalisierung Technologische Entwicklung
Regionalisierung (28, , Social Media,

Neue Arbeitsformen, .
Beschleunigung
-strukturen u. -prozesse

Finanzkrise(n)
Lebensdesigns Wachsende

Komplexitat
Neue Arbeit Kulturelle
eue Arpbel .
(z.B. Wissensgesellschaft), VIEIfa It
Fachkraftemangel
Gesellschaftliche Umweltverdnderung
Verénderungen 2.B. Klimawandel, Ressourcenknappheit

(z.B. Wertewandel, Individualisierung, Verstédterung, Alterung)

Abbildung 1.1: Megatrends und ihre Einfliisse auf das Arbeitsumfeld

Zu diesen groflen Trends gehoren die Globalisierung und Regionalisierung, technologische
Entwicklungen, gesellschaftliche und Umweltverinderungen und andere Arten zu arbeiten.
All diese Trends haben erhebliche organisatorische, berufliche und private Auswirkungen.

Veréinderungen im beruflichen Umfeld

Sie arbeiten in einem Unternehmen, das durch eine Wirtschaftskrise in Schwierigkeiten gera-
ten ist? Dessen Produkte keine Abnehmer finden? Sie arbeiten in einem Verband, der unter
Mitgliederschwund leidet? Oder Ihre Organisation expandiert so stark, dass sie sich ganz neu
erfinden muss und damit alle Strukturen und Abliufe auf den Priifstand stellt? Durch Ande-
rungen auf der Nachfrageseite (zum Beispiel wie in der Automobilindustrie 2009/2010), ver-
anderte Produktionsbedingungen (zum Beispiel durch die Verlagerung ins Ausland) oder
neue Konkurrenten gehen die Umsitze zuriick? Oder ist »irgendwie« erkennbar, dass drin-
gend gehandelt werden muss, nur noch nicht, wie? Nur so viel ist sicher: Wie bisher geht es
nicht mehr weiter? Oder arbeiten Sie in einem Unternehmen, dem es gut geht, das sich aber
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auf absehbare Trends vorbereiten und deshalb vorausschauend schon einiges dndern will?
Vielleicht werden Abteilungen umstrukturiert, neue Formen der Zusammenarbeit erprobt,
Sie selbst miissen um- oder dazulernen? Ihr Arbeitsplatz dndert sich inhaltlich, Sie sitzen
plotzlich woanders und mit neuen Kollegen zusammen?

Vielleicht ziehen Sie aber auch in eine andere Stadt, haben eine neue Stelle angetreten, be-
kommen einen neuen Chef, der ganz anders ist als Ihr Vorgesetzter bei Ihrem alten Arbeit-
geber?

All das sind Beispiele aus dem beruflichen Umfeld, wenn die Verdnderung Ihren Arbeitsplatz
oder Thre Aufgaben betrifft.

Verdnderungen im gesellschaftlichen Bereich
Die Gesellschaft ist permanenten Veranderungen unterworfen:

¢/ Demokratisierung, Industrialisierung, Sékularisierung, Informations-, Dienstleistungs-
und Freizeitgesellschaft, demografische Anderungen beeinflussen sowohl das Zusammen-
spiel der verschiedenen gesellschaftlichen Gruppen als auch die Anspriiche von Mitarbei-
tern an Fiithrungskrifte in Organisationen.

v/ Neue gesellschaftliche Gruppen kommen auf und veréndern die Anspriiche an Staat und
Gesellschaft. Beispielsweise machen die Bedeutung und Zusammensetzung von Religi-
onsgemeinschaften in einem Land einen Wandel durch. Das hat Auswirkungen auf das 6f-
fentliche Leben, auf Spendenfliisse und auf die interkulturelle Kompetenz der Biirger in
diesem Land.

v/ Traditionelle Geschlechterrollen verindern sich (zum Beispiel iibernehmen Frauen zu-
nehmend berufliche Fiihrungsverantwortung und Manner nehmen Erziehungsaufgaben
verstirkt wahr). Neue Familienmodelle entstehen.

v/ Die wachsende Individualisierung ist zugleich Teil wie Treiber eines umfassenden gesell-
schaftlichen Wertewandels. Wir haben immer mehr Freiheiten im Vergleich zu vor 50
Jahren; der Einzelne kann und muss mehr Lebensentscheidungen allein treffen. Aufgrund
der Okonomisierung der Gesellschaft werden diese zunehmend unter maRgeblich finanzi-
ellen Gesichtspunkten getroffen (zum Beispiel bei der Frage, wann das Kinderkriegen am
wenigsten karriereschadlich ist).

v/ Neue Parteien entstehen, etablierte Parteien wenden sich neuen Wihlerschichten zu.

¢/ Oder denken Sie an die gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und demnéchst privaten Fol-
gen des Klimawandels: In Norwegen wird Wein angebaut, dank milder Winter ist die Mala-
ria auf dem Weg nach Norden, Sturm und Hagelschdden belasten die Sicherheit und die
Finanzinstitutionen (zum Beispiel bei Versicherungen). Von den kriegerischen Auseinan-
dersetzungen um knappe natiirliche Ressourcen wie Wasser ganz zu schweigen. Dies alles
verandert gesellschaftliches Zusammenleben erheblich.

¢/ Jede Generation hat ihre eigenen Erfahrungen, aus denen sich ihr Verhalten speist. War
die Nachkriegsgeneration stark von Sicherheitsdenken und Streben nach materiellem
Wohlstand gepragt, stehen heute Lebensbalance und Gesundheit hoch im Kurs, wiahrend
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andere Bevolkerungsgruppen sich mit wachsender materieller Not konfrontiert sehen.
Das hat Auswirkungen auf die Angebotspalette und Produktionsweise von Unternehmen
und erzeugt Spannungen in der Gesellschaft.

¢/ Das politische System, in dem Sie leben, ist nicht mehr, was es einmal war. 1989 durfte
man nach der friedlichen Revolution als DDR-Biirger pl6tzlich in die ganze Welt reisen,
bald danach war das ganze DDR-System verschwunden. Millionen von Menschen mussten
sich politisch wie gesellschaftlich neu orientieren.

¢/ Die demografische Entwicklung sorgt in den Industrielindern dafiir, dass die bestehenden
Sozialsysteme nicht mehr funktionieren: Wir werden immer alter. So gibt es zum Beispiel zu
wenige Arbeitnehmer im Verhiltnis zu Rentnern. Wir altern aber auch anders: Die traditio-
nellen Altersrollen greifen immer weniger, dltere Menschen sind viel agiler und starten mit
Ende des Berufslebens immer hiufiger noch einmal neu. Durch neue Lebensphasen oder
Schleifen entsteht eine Multigrafie, die die lineare Biografie des Industriezeitalters ablost.

Die Folgen der Trends sind immer individuell zu betrachten und pragen sich je
nach der konkreten Situation einer Organisation unterschiedlich aus. Dazu ge-
hort zum Beispiel auch der Standort: Demografischer Wandel hat etwa in China
ein ganz anderes Gesicht als in Deutschland!

Verdnderungen in der Wirtschaft

Die Wirtschaft verdandert sich rasant. Unter dem Stichwort »Globalisierung« ist eine Vielzahl
von einzelnen Verdanderungen gebiindelt, die jeweils fuir sich bereits groffe Auswirkungen
haben, beispielsweise:

¢/ Internationale Verflechtungen erhohen die Verinderungsrate (auch in Zeiten relativer
Stabilitat).

v/ Die Mirkte werden weltweit schrittweise gedffnet. Das schafft auf den regionalen Mirkten
Konkurrenz und Leistungsdruck.

¢/ Junge Menschen in Deutschland sind zunehmend bereit, auf der Suche nach Entwick-
lungsmoglichkeiten nationale Grenzen zu tiberschreiten. Aus ihrer Perspektive ist Europa
als Rekrutierungsmarkt zu verstehen, nicht nur Deutschland.

v/ Es gibt globale Unternehmen mit deutscher Herkunft, in denen Mitarbeiter aus zum Bei-
spiel 190 verschiedenen Nationen arbeiten. Interkulturelles Verstiandnis ist erforderlich,
um erfolgreich auf gemeinsame Ziele hinzuarbeiten; wo es fehlt, ist der Unternehmens-
erfolg gefahrdet.

¢/ Organisationen agieren zunehmend weltweit und nutzen die Vorteile des jeweiligen Lan-
des oder Kontinents. So werden Abldufe in wissenshasierten Branchen (zum Beispiel in
der Internetbranche) zunehmend global organisiert. Es ist also nicht mehr nétig, be-
stimmte Arbeiten zu unterbrechen. Denn wenn der eine Mitarbeiter Feierabend macht,
kann ein Kollege auf der anderen Seite der Erdkugel die Arbeit {ibernehmen.

v/ Transportdienstleistungen sind weltweit inzwischen so giinstig, leicht verfiighar und zu-
verlissig, dass es fiir einen Auftraggeber viel attraktiver sein kann, Waren mehrere Tau-
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send Kilometer entfernt von seinem Standort zu produzieren oder veredeln zu lassen. So
werden etwa Krabben teilweise auf der einen Seite der Erdkugel gefangen, auf der anderen
geschilt und wieder woanders verkauft.

¢/ Die Anzahl der Anbieter in einzelnen Branchen nimmt ab, entweder weil sie sich gemein-
sam gegen Konkurrenten zusammenschlief3en oder weil sie (ibernommen werden (bei-
spielsweise in der Chemie- und Pharmabranche).

v/ Es gibt ein Uberangebot an Waren in unterschiedlichen Qualititen. Das vorhandene Bud-
get der Konsumenten verteilt sich damit auf viele verschiedene Anbieter. Eine auf »billig«
fixierte Kultur entsteht.

Aber auch jenseits der Globalisierung gibt es groRe wirtschaftliche Veranderungen:

¢/ Staatsbetriebe werden privatisiert (zum Beispiel die Deutsche Bahn, die Deutsche Post,
Energieversorgungsunternehmen); diese Unternehmen verlieren ihr Monopol. Das bedeu-
tet Wettbewerb und ganz neue Verhaltensweisen. Plotzlich muss man Vertrieb und Wer-
bung fiir etwas machen, zu dem die Kunden frither von selbst kamen; betriebswirtschaftli-
ches Handeln ist also angesagt, wo vorher eher planwirtschaftlich gedacht wurde.

v/ Neue Technologien beschleunigen den Wirtschaftskreislauf und den Austausch von Infor-
mationen (zum Beispiel durch Internet, E-Mail, Twitter, Facebook und Blogs).

v/ Die sozialen Medien verwischen die Grenze zwischen privat und beruflich zunehmend.
Wihrend die Kommunikationsabteilung noch die zentralen Botschaften abstimmt, orga-
nisiert sich via Flashmob bereits eine Demonstration.

¢/ Die Demokratisierung der Gesellschaft fithrt zur stirkeren Einbindung von Betroffenen,
etwa bei Infrastrukturprojekten (zum Beispiel Stuttgart 21 oder Ausbau des Stromnetzes).

¢/ Patente laufen aus, die fiir grofRe Firmen bisher eine sichere Bank waren. Ein erhohter
Verbraucherschutz hat den Effekt, dass neue Produkte nicht so schnell auf den Markt
kommen, wie etablierte Produkte im Patentschutz auslaufen (beispielsweise in der Wirk-
stoffentwicklung).

¢/ Die demografische Entwicklung fiihrt zu Fachkréiftemangel, zu zunehmender Vielfalt von
Kulturen, zu grof3erer Bedeutung von Gesundheitsfragen und zu neuen Lehr- und Lern-
konzepten. Organisationen miissen sich darum kiimmern, dass ihre Mitarbeiter lebens-
lang lernen, weil es nicht ausreichend jiingere Nachfolger gibt, die eine nachlassende
Innovationskraft ausgleichen konnen. Altere Arbeitnehmer miissen ihre Beschéftigungs-
fahigkeit daher durch lebenslanges Lernen sichern — und entdecken, dass dies moglich ist.

¢/ Der Fachkriftemangel wird dazu fithren, dass Firmen sich stirker spezialisieren und nicht
mehr alles aus einer Hand bedienen konnen. Konkurrenten werden in Bereichen koope-
rieren, was als Coopetition bekannt ist.

v/ Der Aufschwung der Wissensindustrie macht einzelne Arbeitnehmer weniger austausch-
bar und schafft neue Berufsbilder. Das Personal taucht in den Bilanzen also nicht mehr
nur als Kostenfaktor auf, sondern zugleich als Werttreiber (im Englischen: Value Driver).
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Veréinderungen im privaten Umfeld

Selbst bei grofdter Stabilitat der dufderen Verhdltnisse konnte sich kein Mensch fundamenta-
len Veranderungen entziehen. Eine solche Veranderung ist etwa der biologische Lebenszyklus
mit seinen Stufen Kindheit, Pubertit, Erwachsensein, Altwerden, Tod. Mit diesem Zyklus
gehen automatisches (zum Beispiel Sprache und Kultur) und gezieltes Lernen (zum Beispiel
Ausbildung), die Mitgliedschaft in sozialen Gruppen am Arbeitsplatz wie im privaten Umfeld
oder personliche Krisen (zum Beispiel der Verlust eines Partners) einher.

Im Privatleben wimmelt es von Verdnderungen: Sie ziehen um, lernen neue Menschen und

Kulturen kennen. Sie lernen von anderen und beeinflussen andere. Oder Sie kommen eines

Tages nach Hause und miissen Thre Wohnung pl6tzlich mit einem Haustier teilen, weil Thr
Partner sich einen Hund zugelegt hat.

Krisenriickblick

Krisen sind Wendepunkte und Entscheidungssituationen. Man weif3 sie erst im Nachhi-
nein zu »schatzen«, wenn man aus ihnen mit neu entwickelten Fahigkeiten hervorgegan-
gen ist und sie gut durchlebt hat. Natiirlich gibt es keine Garantie fiir gliickende Krisen-
bewaltigung. Aber das Wichtigste, was Sie in einer Krise tun konnen, ist, sich aktiv auf die
Suche nach der Losung zu machen (zum Beispiel: sich die Tipps in diesem Buch durchzu-
lesen und sie auszuprobieren). Sie konnten stattdessen ja auch in Selbstmitleid versun-
ken auf der Couch sitzen und an wen auch immer die Forderung richten, dass »man«
Ihnen gefilligst aus der Krise helfen soll.

Die wichtigste Erkenntnis in einer Krise lautet also: Sie selbst sind verantwortlich, das in
Threr Macht Stehende zu versuchen! Wer das anerkennt, hat den wesentlichen Schritt zur
Krisenbewailtigung bereits gemacht.

Erinnern Sie sich nun an eine abgeschlossene Krise, die Sie personlich durchlebt haben:
v/ Welche kritischen Verinderungen haben bei Thnen im letzten Jahr stattgefunden?
¢/ Woraus bestand die Krise jeweils?

v/ Mit welchen Mitteln haben Sie es geschafft, diese Krisen zu {iberwinden?

v/ Wie blicken Sie heute auf diese Krisen zuriick? Was haben Sie aus ihnen iiber sich ge-
lernt (positiv/kritisch)?

v/ Uber welche Krisen sind Sie heute froh, iiber welche (noch) nicht?

Im Privatleben scheinen Veranderungen eher akzeptiert zu sein. Im beruflichen Kontext
hingegen werden sie zwar verstandesmafig erfasst, aber trotzdem eher mit Entriistung
und Widerstand bedacht. Versuchen Sie daher, die Normalitit Ihrer privaten Verinde-
rungserfahrungen auf Ihr Berufsleben zu tibertragen. Vielleicht nimmt das der Krise ein
Stiick weit den Geschmack von Katastrophe.
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Verianderungen sind also unvermeidbar, man muss gar nicht erst auf die Gesellschaft oder die
globale Wirtschaft schauen. Wenn das so ist, dann ist es umso lohnender, die eigene Verande-
rungsfahigkeit zu trainieren und nicht krampfhaft zu versuchen, den Status quo zu erhalten.
Der Status quo (der »gegenwirtige Zustand«) ist nur eine Augenblicksaufnahme, konstant ist
der Wandel.

Verdnderung ist Teil des Lebens

Wenn Sie sich die verschiedenen Beispiele zum Thema Veranderung in diesem Kapitel an-
schauen, werden Sie feststellen:

v/ Verinderungen umgeben uns {iberall, sie sind ein unausweichlicher Teil des Lebens. Sie
sind sogar das Wesen von Leben. Das heif3t allerdings nicht, dass sie deshalb automatisch
schon oder angenehm wiren.

¢/ Wandel ist kein Ubergangsstadium auf dem Weg zu einem (neuen oder alten) Gleichge-
wicht, das auf immer besteht. Vielmehr folgt auf Wandel weiterer Wandel. Die Zeit dazwi-
schen ist nur eine etwas breitere Stufe vor dem nachsten Aufstieg am Berg.

¢/ Fiir Organisationen besteht der besondere Druck darin, dass sie Wachstum und gleichzei-
tig Kosteneinsparungen verwirklichen miissen. Frither waren das meistens hintereinan-
der geschaltete Zyklen. Die Beschleunigung der Veranderungen bringt es aber mit sich,
dass sich beide Zyklen mittlerweile weitgehend tiberlagern. Der Innovationsdruck steigt.

Zentrale Fragen fiir Fithrungskrdifte im Wandel

Die Fahigkeit zum Wandel hat sich zum zentralen Erfolgsfaktor im Leben von Organisationen
entwickelt, die Fahigkeit zum schnellen Wandel ist die Uberlebensformel in der heutigen
Wirtschaft.

Angesichts der Komplexitat und der Geschwindigkeit von Veranderungen hat sich der Fokus
fur Fuhrungskrafte von »Ordnung erhalten« auf »Veranderung gestalten« verschoben. Dabei
beschiftigen sich Fiihrungskrafte vor allem mit folgenden strategischen Fragestellungen:

¢/ Wandel ist unausweichlich. Was kann ich also tun, damit meine Organisation von den
Verdnderungen profitieren kann?

v/ Wie gelingt es meiner Organisation, ihre Mitarbeiter zu befahigen, sich an kiirzere Veran-
derungszyklen anzupassen?

v/ Wie konnen wir als Fiihrungskréfte und unsere Mitarbeiter angesichts des Perma-Change
gesund bleiben?

Die Herausforderungen, die mit dem Wandel einhergehen, sind zu bewaltigen.
Die Bewiltigung ist aber nicht ohne Miihe und Einschnitte zu erreichen. Echter
Change bedeutet, sich den Fragen vorbehaltios zu stellen und ergebnisoffen eine
Losung zu suchen. Der Versuch, einen Status quo entgegen geinderten Rahmen-
bedingungen zu erhalten, fithrt unweigerlich zu seinem Verlust.
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Wandel ist iberall

Vielleicht erleben Sie auch, dass Menschen meistens klagen, wenn es um »Verdnderungen«
geht.

Verinderungen »zum Guten« werden haufig als Selbstverstindlichkeit gesehen. Die Men-
schen tibernehmen die Vorteile in den Alltag und vergessen ziemlich schnell, dass es sich um
eine Veranderung handelte. Nachteilige Veranderungen bleiben hingegen viel langer im Ge-
dachtnis und werden laut diskutiert. Dabei wird vergessen, dass der Vorteil des einen Nachtei-
le fiir andere haben kann — und umgekehrt.

Veranderungen haben immer positive und negative Seiten. Die Bewertung ist ein personlicher
Vorgang und hangt von der Perspektive ab. Ein Wandel oder eine Veranderung ist also fiir sich
gesehen nicht gut oder schlecht, sondern bedeutet nur: Etwas ist oder wird anders. Das ist
wertneutral. Was daraus wird, hangt davon ab, welche Bedeutung die betroffene Person ihm
gibt!

Etwas anders zu machen braucht weniger Geld oder Hilfestellung, als Sie ver-
mutlich denken. Es geht mehr um eine innere Haltung: Sie brauchen den Mut
und den Willen zur Veranderung, Offenheit fiir den Weg zum Ziel und ein Um-
feld, das Sie dabei grundsatzlich unterstiitzt.

Der Unterschied zwischen Change und Evolution

Bei einigen der in den vorangegangenen Abschnitten genannten Beispiele fiir Veranderungen
vollzog sich der Wechsel eher Schritt fiir Schritt, beobachtbar und nachvollziehbar. Bei ande-
ren Veranderungen hingegen kam alles sehr pl6tzlich und tiberraschend. Wie man sich dabei
fuhlt und damit umgeht, ist allein deshalb schon sehr unterschiedlich. Um diese »kleinen«
und »grofRen« Verdnderungen klar voneinander unterscheiden zu konnen, haben sich Fach-
begriffe etabliert. Sie heiRen »Evolution« und »Change««, »Verinderung« und »Wandel« sind
die Oberbegriffe dafiir. Wie diese Begriffe zusammenhingen, sehen Sie in Abbildung 1.2.

Um den kontinuierlichen vom abrupten Wandel zu unterscheiden, hat man die
unterschiedlichen Verdnderungen mit den Zusatzbezeichnungen »Wandel 1.
Ordnung« und »Wandel 2. Ordnung« versehen. Diese Benennung dient zwar der
begrifflichen Klarheit, ist aber auch etwas sperrig. Moglicherweise ist deshalb die
Unterscheidung in Evolution und Change verbreiteter.

Evolution und Change unterscheiden sich wesentlich. Das Beispiel von Kerze und Gliihbirne
erklart, warum.

Bei Evolution (Wandel 1. Ordnung) geht es um kontinuierliche Weiterentwicklung:

¢/ Es handelt sich um kleine, ineinanderflieSende Schritte, die erst iiber einen lingeren
Zeitraum hin zu groflen Veranderungen fiihren. Jeder einzelne Schritt ist aus dem vor-
hergehenden ableitbar, der Zusammenhang zwischen den Schritten ist erkennbar. Das,
was durch Evolution entsteht, ist also eine Variante des Vorgingers, der zwar verandert
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Verdnderung/
Wandel
Evolution Change
(Wandel 1. Ordnung) (Wandel 2. Ordnung)

Abbildung 1.2: Zusammenhang zwischen Verdnderung/Wandel, Evolution und Change

ist, aber noch durchscheint. Beispiel: Eine weifde Kerze wird in ein Farbbad getaucht und
erhilt eine neue Farbe. Eine Kerze mit unterschiedlichen Farben bleibt immer noch eine
Kerze: Sie erzeugt Licht durch offenes Feuer, das durch das Verbrennen von Wachs ent-
steht. Die Veranderung (der Farbwechsel) erfolgt also innerhalb der bestehenden Aus-
gangsbedingungen (Kerze).

%Q\Q}’ Ein Baum ist im néachsten Jahr immer noch ein Baum, nur gréfler. Oder ein Kind
o wird geboren und wird allméhlich erwachsen; es ist immer Mensch.

¢/ Die Suche nach evolutioniren Verbesserungen stellt die bisherige Arbeitsweise nicht prin-

zipiell infrage, sondern nutzt sie als Ausgangsbasis fiir alle Weiterentwicklungen. Opti-
mierungen erfolgen nur innerhalb des bestehenden Rahmens beziehungsweise Paradig-
mas (was ein Paradigma ist, erldutert der graue Kasten »Paradigmenwechsel« in diesem
Kapitel). Beispiel: Der Ersatz von Bienen- durch Kunstwachs verringert den Aufwand fiir
die Herstellung einer Kerze. Die Kerze ist aber immer noch eine Kerze, bestehend aus
Wachs und Docht.

Auch die sogenannten kontinuierlichen Verbesserungsprozesse (KVP) in Organi-
8@’ sationen sind mit der jeweils bestehenden Denkhaltung kompatibel. Denn dabei
o geht es um die Optimierung efablierter Strukturen, Rollen und Verhaltenswei-
7 sen, die nicht grundsatzlich infrage gestellt werden.

¢/ Die Denkweise, die dieser Art von evolutiondrer Verdnderung zugrunde liegt, ist tendenzi-

ell effizienzorientiert (»die Dinge richtig tun, Peter F. Drucker): »Wie kann man dasselbe
zum Beispiel schneller, kostengiinstiger oder risikofreier machen?«, lautet die zentrale
Frage. Quantitative Verbesserungen durch Uben und Optimieren stehen dabei tendenziell
im Mittelpunkt.

¢/ Fiir das Verhalten von Menschen bedeutet Evolution eine Anstrengung, da sie bestehen-

des Verhalten optimieren miissen.

Bei Change (Wandel 2. Ordnung) geht es um umuwdlzende Veranderungen:

¢/ Hier handelt es sich um drastische Entwicklungsspriinge und Innovationen, also um

etwas ganz Neuartiges. Beispiel: Die Glithbirne spendet zwar auch Licht wie eine Kerze,
funktioniert aber ganz anders.
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Die Raupe wird zum Schmetterling. Etwas vollig Neues entsteht. In der berufli-
5& chen Praxis sind dies zum Beispiel Fusionen von Firmen, der Verkauf von Unter-
nehmensteilen, das Ausscheiden des Griinders aus der Firma, die Sanierung zur
7 Abwendung der Insolvenz oder der Austausch eines Vorstands. Dies sind Verdnde-
rungen, die plotzlich kommen und sich fundamental auswirken.

5

v/ Zwischen dem Alten und dem Neuen gibt es einen Bruch. Die Veranderung ist kurzfristig
sichtbar, es gibt einen klaren Schnitt. Die Gliihbirne ist gerade beispielsweise nicht aus
der kontinuierlichen Weiterentwicklung (Evolution) der Kerze hervorgegangen, sondern
stellt etwas vollig Neuartiges dar, das nur dieselbe Funktion wie die Kerze {ibernimmt.

¢/ Der abrupte Wechsel erfordert ein vollig neues Denken und das Verstindnis neuer Kon-
zepte. Beispiel: Der Versuch, eine Glithbirne mit einem Streichholz anzuziinden, fiihrt zu
nichts. Stattdessen muss man den Zusammenhang von Schalter, Strom und Licht verste-
hen lernen. Change erfordert also einen Paradigmenwechsel.

¢/ Change-orientiertes Handeln ist effektivitditsbetont (»die richtigen Dinge tun«, Peter F.
Drucker): »Was muss in einer Situation getan werden? Was ist jetzt tiberhaupt richtig/an-
gemessen/erfolgreich?«, lauten hier die zentralen Fragen. Die Fragestellung ist dabei vor
allem qualitativ. Es geht um radikales Neupositionieren fiir eine erfolgreiche Zukunft.
Beispiel: Welche Wege gibt es, Licht zu erzeugen, ohne etwas zu verbrennen? (Dazu geho-
ren etwa Elektrizitit oder Biolumineszenz.)

¢/ Change betrifft die gesamten Organisationsebenen: Von der inhaltlichen Ausrichtung (an-
hand von Vision, Strategie, Zielen) {iber die Strukturen, Prozesse und Mitarbeiter bis hin
zur Organisationskultur und den externen Geschiftspartnern wird alles tiberdacht oder
vom Change beeinflusst. Das heifdt nicht, dass sich zwangsldufig alles dndert, aber es
heif3t, dass alles auf dem Priifstand steht und wesentliche Veranderungen das Ziel sind.
Die Komplexitit des Change ist hoher als bei der Evolution, weil interne und externe Wir-
kungszusammenhange mitbedacht werden miissen.

v/ Ubertragen auf menschliches Verhalten bedeutet Change eine deutlich gréfRere Heraus-
forderung als Evolution. Change ist tendenziell eine Zumutung, da Menschen ihr Verhal-
ten nicht nur optimieren, sondern teilweise ganz andern missen. Das betrifft auch Ein-
stellungen, kulturelle Fragestellungen (mehr dazu in Kapitel 5) und Vorstellungen von
Erfolg, die unbewusst Teil der eigenen Identitit sind. Change wirkt daher in der Regel
sehr verunsichernd auf die Betroffenen, weil er den inneren Kern des Selbstverstindnisses
und der personlichen Identitiat berithrt. Das ruft bei den Betroffenen Abwehr hervor (iiber
die Hintergriinde informiert Sie ausfiihrlich Kapitel 2).

Als Change-Projekt ist demnach ein Projekt zu bezeichnen, das fiir die Betroffenen mit umfas-
sendem mentalem Wandel verbunden ist und das eine grundsitzlich andere Art erfordert,
Dinge zu tun.

Der mentale Wandel, der fiir Change charakteristisch ist, bedeutet eine radikale Anderung des
Blicks auf die Welt, auch Paradigmenwechsel genannt (mehr zum Paradigmenwechsel lesen
Sie im grauen Kasten »Paradigmenwechsel«). Denn ein neues Paradigma beziehungsweise
ein ganz neues Vorgehen bringt es mit sich, dass die eigenen Erfahrungen oder fritheren Er-
folge ganz oder teilweise nutzlos werden. Die Erfahrungen der Vergangenheit bieten also
keine Hilfe fiir die Zukunft, wenn die Regeln sich wandeln miissen oder sich gewandelt haben.
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Paradigmenwechsel

Ein Paradigma (»Muster«, »Denkmuster«) ist eine — unbewusste — Sammlung von inne-
ren Regeln und Vorschriften, die die Wahrnehmung, das Denken, Verhalten und Bewer-
ten eines Menschen leiten. Sie funktionieren wie ein Sieb. Das heif3t, Informationen, die
im Einklang mit der Erwartung stehen, werden »zugelassen«; abweichende werden ver-
nachlassigt bis hin zu dem Punkt, dass sie tiberhaupt nicht wahrgenommen oder aber von
vornherein als bedrohlich empfunden werden. Das gilt fiir Arbeits- wie Denkweisen. Bei-
spiele dafiir sind:

¢/ das Bild von der Erde: Scheibe versus Kugel

v/ die Erschaffung der Welt: Gottes Schopfung versus Urknalltheorie versus Evolutions-
theorien

v/ der Wechsel der Sprungtechnik beim Hochsprung: Schersprung (= vorwirts) versus
Flop (= riickwarts tiber die Stange)

v/ das Bild des Managers: vom allwissenden Macher zum kooperativen Gestalter, der ei-
gene Grenzen kennt und benennt

Paradigmen machen blind fiir anderes. Deutlich wird dies an dem Ausspruch: »Das ist un-
moglich! Das kann nicht sein!« Diese Aussage ist falsch, denn: Nur dieser Mensch, der
dies sagt, hilt es fiir unmoglich. Vieles scheitert an genau dieser Grenze im Kopf, insbe-
sondere wenn viele Menschen dieselbe Begrenzung teilen und sie ihnen dadurch nicht be-
wusst wird. Deshalb ist es wichtig, immer wieder die eigenen Wahrnehmungs- und Denk-
grenzen, soweit moglich, zu tiberpriifen. Uberlegen Sie also einmal:

¢/ Was scheint heute in Ihrem Unternehmen »unmdglich/undenkbar«?

v/ Welche gemeinsamen Grundvorstellungen und welcher Blick auf Ihre Organisation,
glauben Sie, konnten dahinterstehen?

v/ Welche Chancen haben Sie dadurch als Organisation, welche werden versperrt?

Was die begriffliche Trennung von Evolution und Change bringt

Evolution steht fiir kontinuierlichen Wandel, Change fiir fundamentale Veranderung. Jetzt
stellt sich die Frage, welchen praktischen Nutzen diese Unterscheidung hat. Vielleicht ist es
nur eine Modebezeichnung, weil Denglisch gerade »in« ist? Nein, das hat einen Sinn.

»Change« verwendet man, um die damit gemeinte Art der Veranderung eindeutig von der mit
»Evolution« gemeinten Art der Veranderung abzuheben (»Verdnderung« und »Wandel« sind
die allgemeinen Oberbegriffe). Diese begriffliche Unterscheidung bietet die Chance, dass sich
Verantwortliche in einer konkreten Veranderungssituation dartiber eindeutig verstindigen
konnen, worum es bei der Verdnderung genau geht. »Change« signalisiert beispielsweise ge-
genuiber »Evolution« ein grofleres Ausmafd an einschneidenden Verdnderungen, die auf die
Betroffenen zukommen.
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Leider wird »Change« auch als Modebegriff verwendet mit der Folge, dass es in-
nerhalb einer Organisation eine Flut an »Change-Projekten« gibt, die allmahlich
den Begriff entwertet und bei manchen Betroffenen reflexartige Genervtheit her-
vorruft. Dabei ist kein Begriff »besser« als der andere. Wichtig ist vielmehr, dass
die Initiatoren der Veranderung sich einig sind, welche Situation vorliegt, um das
geeignete Vorgehen zu finden. Dazu tragen klare Begriffe bei.

Und es gibt noch weitere Vorteile, die sich aus der begrifflichen Unterscheidung von »Chan-
ge« und »Evolution« ergeben:

¢/ Die Beteiligten haben die Moglichkeit, eindeutig zu unterscheiden, an welchen Stellen
evolutionires Vorgehen moglich und wo Change unumginglich ist. Denken Sie zum Bei-
spiel an die Wirtschaftskrise: Wenn hier die Erfolgsmethode von frither die Probleme
nicht mehr 16sen kann, sondern selbst zum Problem wird, dann hilft ein »Mehr desselben«
(Paul Watzlawick) nicht mehr weiter (zum Beispiel die Regeln des Investmentbanking, die
2008 zum Ausbruch der Wirtschaftskrise beitrugen). Ein echter Paradigmenwechsel ist
dann notwendig: Change! Das heifdt, Sie miissen auf ganz neue Ideen kommen, andere
Sichtweisen erlauben und nicht mit »mehr desselben« den Bock zum Gértner machen.

¢/ Wenn sich das Management im Vorfeld einer Verinderung dariiber austauscht, welche
Ausgangssituation vorliegt, dann zeigt die Diskussion um »Change« oder »Evolution,
wie das Management die Veranderungsfahigkeit der Organisation einschitzt. Gilt die Ver-
anderungsfahigkeit als niedrig, handelt es sich fiir die Betroffenen tendenziell um Change.
Die Prognose lautet: Es wird Widerstand geben. Und dann ist das Vorgehen ein deutlich
anderes, als wenn die notwendige Verinderung »nur« als kontinuierliche Weiterentwick-
lung bereits frither getroffener Entscheidungen (Evolution) empfunden wiirde. Wenn
man dies im Vorfeld bereits analysiert, hilft dies enorm bei der Gestaltung des angemesse-
nen Vorgehens und der zeitlichen Planung der Verdnderung (lesen Sie dazu auch den Ab-
schnitt »Veranderungsfahigkeit und -bereitschaft schaffen« in Kapitel 4). Die Erwartun-
gen an die Zukunft und den Verdnderungsbedarf werden also klarer, die Steuerungsmog-
lichkeiten besser, wenn Verantwortliche nicht aneinander vorbeireden.

v/ Die Unterscheidung hilft, die Mafnahmen richtig zu justieren. Wenn man sich wirklich
dariiber im Klaren ist, was man vorhat (und vor sich hat), kommt man nicht in die Gefahr,
mit Kanonen auf Spatzen zu schief3en oder mit einem einzigen Brief an die Mitarbeiter
wirklich umwalzende Veranderungen in der Organisation vornehmen zu wollen.

¢/ Bei der Zuordnung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten kann man eine angemessene
Auswahl treffen. Change braucht zum Beispiel in der Projektleitung Menschen mit Erfah-
rung und der entsprechenden Resilienz. Unerfahrene, aber sonst geeignete Personen sind
als Projektleiter besser bei einem Projekt zur Entwicklung von kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozessen (Evolution) aufgehoben, weil sie aus vorhandenen Erfolgen lernen konnen.

Resilienz ist die Fahigkeit, auf wechselnde Anforderungen schnell und sehr flexibel reagie-
ren und auch schwierige Situationen erfolgreich bewaltigen zu konnen (zum Beispiel bei
Konflikten und Riickschligen). Mehr dazu erfahren Sie in Kapitel 10 im Abschnitt »Die ei-
gene Widerstandsfahigkeit trainieren (Resilienztraining)«.
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¢/ Die Vorstellung davon, wie lange die Veridnderung in Anspruch nehmen wird, wird ein
Stiick realistischer. Echter Change dauert in der Regel langer als Evolution.

¢/ Change erfordert eine aktive Begleitung und damit mehr Aufmerksamkeit und Zeit aufsei-
ten der Fuhrungskrifte als Evolution.

Der Ubergang zwischen Evolution und Change ist individuell

Wenn Sie eine Organisation als Ganzes betrachten und sie auf ihre Verdnderungsfihigkeit
und -bereitschaft hin untersuchen, werden Sie relativ klar feststellen kénnen, ob die Betroffe-
nen als Gruppe die beabsichtigte Veranderung eher als radikal oder als evolutiondr empfinden
wird. Damit wissen Sie aber noch nicht, wie der Change auf einzelne Personen wirkt.

Die individuelle Bewertung eines Ereignisses fuf3t auf den individuellen Erfahrungen, menta-
len Modellen (mehr dazu lesen Sie im grauen Kasten »Mentale Modelle« in diesem Kapitel)
und der personlichen Veranlagung. So kann es fiir den einen bereits ein Change sein, wenn
sich ein einziger Prozessschritt im sonst unveranderten Arbeitsablauf dndert. Einer anderen
Person wiederum ware genau diese Veranderung eher gleichgiiltig, hingegen ware der Wech-
sel des Biirokollegen fiir sie radikal und damit ein Change.

Die Frage, wann Evolution in Change tibergeht, kann man also nicht allgemeingiiltig beant-
worten. Es kommt ganz auf die jeweiligen Personen oder auf die jeweiligen Teams bezie-
hungsweise Arbeitsgruppen an, die Sie in einer Organisation vorfinden. Der Ubergang zwi-
schen Change und Evolution ist flieflend. Und Sie miissen immer damit rechnen, dass einzel-
ne Personen von der Grundstimmung in der Gruppe abweichen.

Mentale Modelle

Mentale Modelle sind Grundiiberzeugungen und Denkmuster hinsichtlich des Zustands
und der Zusammenhinge in der Welt, die so verfestigt sind, dass sie dauerhaft und unbe-
wusst wirken. Dabei handelt es sich um Vorstellungen (das konnen Bilder, Annahmen,
Geschichten sein) von Mitmenschen, Institutionen und allen anderen Aspekten der Welt,
die Menschen in ihrem Kopf mit sich herumtragen. Man kann auch sagen, dass das die
Brille ist, durch die sie die Welt betrachten. Beispiel: »Wie man in den Wald ruft, so
schallt es heraus.«

Mentale Modelle wirken unbewusst: Sie bilden sich auf der Grundlage von erfolgreichen
Erlebnissen in der Vergangenheit. Seitdem »macht man das so«. Das betreffende Verhal-
ten ist also eigentlich nur in einer bestimmten Situation erfolgreich gewesen, trotzdem
wird diese Erfahrung verallgemeinert. Das fiihrt dann in die Irre, wenn sich die Umstinde
andern. Mentale Modelle sind gewissermafden Paradigmen bei Einzelpersonen (mehr
zu Paradigmen lesen Sie im grauen Kasten »Paradigmenwechsel« weiter vorn in diesem
Kapitel).
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Schlief3en Sie nicht von der Grundstimmung in Ihrer Organisation auf das Emp-
finden eines einzelnen Betroffenen. Die Reaktionen auf ein und dasselbe Ereignis
konnen vollig unterschiedlich sein.

Bei einem Change-Projekt ist es aufgrund dieser flieSenden Grenze fiir die Initiatoren erfolgs-
entscheidend zu wissen, welche Ausgangslage sie bei der Mehrzahl der Betroffenen vorfinden.
Erst wenn sie dies wissen, konnen sie die passenden MafSnahmen auswéhlen und ein ange-
messenes Tempo fiir die Veranderung einschlagen. Ein Change ist daher immer individuell zu
gestalten — bei Organisationen wie bei den Menschen, aus denen sie bestehen.

Change Management — viel Verwirrung um einen Begriff

Haufig gibt es zum Begriff des Change Management Verwirrung. Die Verwirrung 16st sich auf,
wenn man niher hinschaut und feststellt, dass sich die verschiedenen Begriffsbestimmungen
weitgehend erginzen, weil sie Antworten auf unterschiedlich gestellte Fragen zum Change
Management geben. Diese Fragen lauten:

¢/ Was ist Change Management?

v/ Was ist der Gegenstand von Change Management?
v/ Wofiir wendet man Change Management an?

¢/ Wie wendet man Change Management an?

Entsprechend der jeweiligen Fragestellung setzen die Antworten unterschiedliche Schwer-
punkte. Diese Unterscheidungen sind keine Haarspalterei, sondern wichtig fiir das Vorgehen
im Change. Denn Change bedeutet einen bedeutsamen Eingriff in die Organisation, Wesent/i-
ches wird dabei verandert.

Deshalb sollten sich Initiatoren und Beteiligte dartiiber einig sein, womit sie es im
Change zu tun haben. Wenn Sie sich in Threr Organisation gerade mit Change
Management beschiftigen, sollten diese Fragen geklart sein, damit alle Anstren-
gungen tatsichlich zum selben Ziel fithren. Sonst gibt es Missverstindnisse, und
am Ende ist entweder das Change-Vorhaben gefahrdet oder es hat zu viel Energie
gefordert und Kosten verursacht.

Die nachfolgenden Abschnitte gehen daher einzeln auf diese Fragen ein, um Ihnen die Orien-
tierung zu erleichtern.

Was ist Change Management?

Direkt tibersetzt heilt Change Management »Steuerung von Veranderungen«. Das ist sehr
allgemein. Deshalb ist folgende Definition treffender:

Change Management [0st Verdnderungen aktiv aus, steuert den sozialen Verdnde-
rungsprozess bewusst, setzt Verinderungen gezielt um und sichert sie nachhaltig ab.

Wie das im Wesentlichen geht, erfahren Sie in den weiteren Kapiteln dieses Buches.
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Change Management arbeitet dabei auf den Ebenen der Strategie, Struktur, Kultur und des
individuellen Verhaltens der Betroffenen. Change Management integriert die fachliche Lo-
sungsfindung und den sozialen Veranderungsprozess in ein gemeinsames Vorgehen. (Warum
diese Integration wichtig ist und ein Change ohne Beriicksichtigung der Menschen, die ihn
umsetzen sollen, nicht funktioniert, erkliren die Kapitel 4 und 5.) Change Management be-
riicksichtigt also die Wechselwirkung zwischen Individuen, Gruppen, anderen Organisationen,
Werten, Kommunikationsweisen, Machtkonstellationen und anderen Charakteristika, die in
einer Organisation bestehen.

Folgende Aspekte sind demnach charakteristisch: Change Management

v hilft, die emotionale Ebene bei den von einer Veranderung Betroffenen gezielt, gesteuert
und aktiv zu bearbeiten;

¢ hilft, den Verinderungsprozess ganzheitlich zu planen, den Wandel durchzufithren, zu
begleiten und zu stabilisieren;

¢/ behauptet nicht, eine Wunderwaffe zu sein, sondern plant und portioniert die Veréinde-
rungsschritte in einem stufenweisen Prozess;

v/ unterstiitzt die Betroffenen dabei, gewohnte Denk- und Verhaltensmuster, wenn nétig,
infrage zu stellen und neue zu entwickeln;

v integriert die fachliche Losungsfindung und den sozialen Verinderungsprozess in ein ge-
meinsames Vorgehen. Fach- und Verinderungsprojekt greifen Hand in Hand — von der
ersten Minute an.

Die Ausgangssituation fiir einen Change sieht haufig so aus: Es ist klar, dass sich etwas deut-
lich dndern muss, weil die jetzige Arbeitsweise in die Sackgasse fiihrt. Klar ist der Weg, auf
dem es nicht weitergeht. Aber hinter welchem Weg sich der Erfolg verbirgt, das liegt noch im
Nebel. Die Betroffenen miissen unbekanntes Terrain erkunden, Fiuhrungskrifte brauchen
dafiir eine gehorige Portion Pioniergeist. Michael Reif3 fasste dies kurz und knapp in folgen-
dem Bild zusammen (1997):

Bildhaft ausgedriickt, findet Change Management auf einer Baustelle statt und nicht
in einem fertigen Fiihrungsgebdude.

Change Management umfasst also auch solche Mafdnahmen, die sicherstellen, dass neue Strate-
gien wie auch Strukturen tiberhaupt erst initiiert und dann danach umgesetzt werden konnen.

Was ist der Gegenstand von Change Management?

Veranderungen konnen sehr unterschiedliche Ebenen betreffen. Dazu gehoren sowohl Dinge,
Strukturen, Ablaufe als auch Menschen.

Die drei Ebenen nachhaltiger Verdnderung

Bei der Verdnderung einer Organisation denken die meisten zuerst an Strukturen und Prozes-
se: Eine neue Fithrungsebene wird eingezogen, Logistikprozesse werden umgestellt oder Un-
ternehmensteile ausgelagert. Das sind gewissermaf3en die operativen (das heif3t kurzfristigen
und konkreten) Gegenstinde der Verinderung.
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Daneben geht es allerdings vor allem um die langfristigen und weniger sichtbaren Gegenstin-
de der Verinderung (sogenannte »weiche« Faktoren): die Einstellung und die Unterstiitzung
der Betroffenen. Diese psychosozialen Faktoren stehen im Vordergrund, weil man von der
Annahme ausgeht, dass der Erfolg bewusst getroffener Entscheidungen (zum Beispiel fiir be-
stimmte Strukturen und Prozesse) von Rahmenbedingungen beeinflusst wird, die unbewusst
sind. Und genau dazu gehoren Einstellungen, Akzeptanz, Veranderungsfihigkeit und -bereit-
schaft. Anders ausgedriickt: Die genialste Strategie bleibt ein Papiertiger, wenn sich keine
ausreichende Anzahl von Personen findet, fiir die die Strategie irgendwie attraktiv ist. Das
entscheidet sich im Wesentlichen spontan auf der Bauchebene: Das Unbewusste ist der Ent-
scheidung vorgelagert und hat damit den grof3eren Hebel. Deshalb befasst sich Change Ma-
nagement mit diesen Faktoren, die auf der »weichen« Seite angesiedelt sind.

Da eine Organisation sich nur verdndern kann, wenn die Betroffenen in der Summe mitzie-
hen, geht Change Management auf die Menschen ein und will sie bestmoglich fiir die Verdn-
derung vorbereiten. Es ist aber nie Ziel, alle Betroffenen tiberzeugen oder mitnehmen zu wol-
len. Ein Change braucht »nur« die Schliisselpersonen und die kritische Menge von Unterstiit-
zern, die fuir eine nachhaltig erfolgreiche Umsetzung ausreicht.

Natiirlich gibt es eine Veranderung nicht im luftleeren Raum oder um ihrer selbst willen. Sie
folgt einem iibergeordneten Ziel, das letztlich von einer Strategie oder Vision abgeleitet ist.

Im Rahmen von Change-Prozessen haben die Change-Manager also immer drei Bereiche zu
beachten und miteinander in Einklang zu bringen (siehe Abbildung 1.3).

Vision

Orientierung + Steuerung
.

Straiegie

Change Management
Prozessgestaltung

Kommunikation
+ Beteiligung

Effizienz <rrrsveesRaes Struktur
+
messhare
Ergebnisse

Kultur = gF=rereeee * Akzeptanz
+
Verankerung

Abbildung 1.3: Die drei Ebenen nachhaltiger Verdnderung
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v/ Strategie: Die Strategie beschreibt den grundsitzlichen »Weg zum Ziel«. Sie gibt die Ori-
entierung, wozu die Veranderung gut ist, welches der Sinn und die Vision hinter der Ver-
anderung ist (was eine Vision ist, erlautert ausfiihrlich Kapitel 3). Die Strategie ist die
Grundlage zur Gesamtsteuerung der Organisation.

¢/ Strukturen: In neuen Ablaufstrukturen (Prozesse) und Aufbaustrukturen (Organigramme)
manifestieren sich die messbaren Ergebnisse der Veranderung (lesen Sie dazu den Abschnitt
»Harte Faktoren im Change« weiter hinten in diesem Kapitel). Die neuen Strukturen die-
nen dazu, den veranderten Anforderungen moglichst effizient gerecht zu werden.

¢/ Kultur: Kultur steht fiir die bewussten und unbewussten Verhaltensweisen und Fahigkeiten
der von einer Verdnderung betroffenen Menschen. Change Management gewinnt die Betrof-
fenen fiir die Umsetzung der Verianderungsziele und hilft, die Veranderung in ihrem alltigli-
chen Verhalten fest zu verankern. So findet mit der Gestaltung des Wandels auch die Verin-
derung menschlichen und zwischenmenschlichen Verhaltens statt.

Ein Kulturwandel wird ausgelost, wenn mit dem Change ein mentaler Wandel ver-
S8 bunden ist. Wenn zum Beispiel Ideen im Unternehmen leichter fliefSen kénnen sol-
len und der bisher eher hierarchisch gepragte Fiihrungsstil dazu nicht mehr passt.
/7 Eine Verdnderung auf der Ebene Strategie oder Struktur kann also die Notwendig-
keit hervorrufen, Werte, Normen und Einstellungen zu tiberpriifen. Es ist wie ein
Mobile: Sobald eine Ebene in Bewegung kommt, schwingen automatisch die ande-
ren Ebenen mit. Bleiben sie starr, gefihrdet das den Erfolg der Verinderung.

Change Management umfasst also die Abstimmung von Strategie, Strukturen und Kultur in-
nerhalb eines Verdnderungsprozesses — von der ersten Minute an.

Die von einer Verdnderung »Betroffenen«

Wenn eine Veranderung angekiindigt wird, dann sind alle Mitglieder einer Organisation zu-
nichst einmal Betroffene. Sie haben aber nicht alle die gleiche Rolle oder die gleichen Méoglich-
keiten in dem Prozess, der nun beginnt. Abbildung 1.4 zeigt, welche unterschiedlichen Begriffe
es noch gibt.

Die Begriffe, die Sie in Abbildung 1.4 sehen, werden in diesem Buch durchgingig
verwendet.

v/ Betroffene sind alle, die von einem Change beriihrt werden. Betroffene sind Mitarbeiter und
Fiihrungskrifte gleichermaflen, allerdings in unterschiedlicher Form.

Viele Change-Vorhaben scheitern, weil tibersehen wird, dass auch die Fiihrungs-
krafte nicht automatisch von einer Verdnderung begeistert sind, nur weil es zu
ihren Aufgaben gehort, Veranderungen voranzutreiben. Ausfiihrlich geht Kapitel
10 auf die Herausforderung ein, sich selbst verandern und zugleich andere in die-
ser unsicheren Situation mit Zuversicht fithren zu miissen.
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v/ Beteiligte haben iiber verschiedene Beteiligungsformen Informations- oder Einflussmog-
lichkeiten (ausfiihrlich dazu in Kapitel 4). Sie werden aktiv und strukturiert in den Chan-
ge-Prozess einbezogen. Manche haben eine feste Rolle innerhalb der Verdnderung (zum
Beispiel als Fiihrungskrifte oder als Mitglied in der Projektorganisation), andere werden
nur zeitweise oder zu besonderen Gelegenheiten einbezogen.

erzeugt
BETROFFENE
1. Ordnung
durch strukturiertes v keine strukturierte
l Verfahren eingebunden Einbindung l
" Betroffene
Beteiligte 2. Ordnung
konstant l temporar
; + A\ 4 A A4
Top Middle Lower . . . . Fiihrungs- . .
Mitarbeiter | | Mitarbeiter Krafte Mitarbeiter

%
Auftrag- Change- - GroBgruppen-Veranstaltung
geber Team - Mitarbeiterbefragung

- Workshops

Projekt-
leiter

Abbildung 1.4: Beteiligte und Betroffene im Change-Prozess

Offene und verborgene Themen im Change

Flexibilisierung, Verschlankung, Differenzierung, Beschleunigung, Kundenorientierung — das
sind alles »harte«, also unmittelbar finanziell messbare Themen, von denen die Betroffenen in
der Regel denken, es seien auch die eigentlichen Probleme, die es im Change zu losen gilt.
Dazu gehoren Aufgaben, Ziele, Markte oder Abldufe. Bei der Analyse der im Change anzuge-
henden Themen stellt sich dann hiufig heraus, dass wesentliche Teile der Ursachen fiir den
Change unter der Oberfliche schlummern (siehe Abbildung 1.5). Die Probleme auf der Ebene
der Fachinhalte sind also hiufig nur die Symptome einer tiefer verwurzelten Bedarfslage, die
mit dem sozialen Feld zu tun hat. Und Eisberge kollidieren unter Wasser!

Die Stolpersteine liegen oft in personlichen und Beziehungsfragen oder in der Kultur des Un-
ternehmens, also im sozialen Feld einer Veranderung. Change-Vorhaben sind also immer fiir
Uberraschungen gut — behandeln dafiir aber auch nicht nur die Symptome, sondern verfolgen
einen ganzheitlichen Ansatz.
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Als Auftraggeber oder Leiter eines Change-Projekts sollten Sie damit rechnen,
dass Probleme unter der Wasseroberfliche schlummern. Die verborgenen The-
men storen haufig schon seit Jahren, wurden aber nie angefasst, weil sie teils un-
bewusst, unbequem oder konflikttrachtig sind. Ist das der Fall, dann erwarten Sie
keine kurzfristigen Losungen: Denn warum sollten Fragen ausgerechnet jetzt
offen angesprochen und schnell gelost werden konnen, die vorher jahrelang ver-
drangt wurden? (Lesen Sie dazu Kapitel 11, in dem es um den Umgang mit Wi-
derstand geht.)

Aufgaben,

Ziele, Strategien, Kunden,

Mérkte, Konkurrenz, Ablaufe, Prozesse
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Abbildung 1.5: Offene und verborgene Themen des Change (nach Jarmai 1997)

Wofiir wendet man Change Management an?

Uber allen Change-Management-Aktivititen steht die Absicht, die Organisation zu verbessern,
indem man die Art und Weise, wie gearbeitet wird, durch diese Veranderung verbessert. In
letzter Konsequenz geht es beim Change darum, die langfristige Uberlebens- und Entwick-
lungsfahigkeit der Organisation zu erhalten oder rechtzeitig wiederherzustellen.

Das, was man durch den Change erreichen will, ist ein in der Zukunft liegender Zustand, der
nur Uber ein verdndertes Verhalten bei den Betroffenen erreicht werden kann. Change Ma-
nagement hilft den Betroffenen, die dafiir notwendige personliche Verdnderung erfolgreich zu
durchlaufen, sodass sie die Veranderung annehmen und unterstiitzen.

»Verhalten dndern« klingt abstrakt. In welche Richtung dndern, ist deshalb die Frage (Wie?).
Das ist am Anfang eines Change-Prozesses nicht immer eindeutig. Lediglich der Bedarf an
Veranderung ist offensichtlich (Warum?). Manche Organisationen miissen sich der Visions-
und Strategiearbeit tiberhaupt erst stellen, um anschlieBend daraus konkrete Ziele ableiten
zu konnen.
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Die Wirtschaftskrise im Jahr 2008 und den Folgejahren machte sehr deutlich: Re-
lativ klar war noch, was man nicht mehr wollte (beispielsweise dass der Steuer-
zahler das Missmanagement von Banken ausbiigeln muss). Aber eine Vorstellung
davon, wie der veranderte, also bessere Zustand aussehen sollte, mussten die Ver-
antwortlichen zu Beginn des Change-Prozesses erst noch entwickeln. Das ist eine
Herausforderung, selbst wenn es dabei noch nicht um die Details geht. Und alles
geschieht unter Zeitdruck: Diese Arbeit muss wihrend des Change-Prozesses ge-
leistet werden — also gewissermafden »bei laufendem Motor und durchgedriick-
tem Gaspedal auf einer Autobahn mit Haarnadelkurven«. Erinnern Sie sich an
den Film »Speed«? Da ist es dhnlich: Anhalten ist unmoglich, gleichzeitig streitet
sich die Besatzung des Busses tiber den richtigen Weg, wahrend der Bus auf sein
absehbares Ende zurast.

Die Arbeit auf der psychosozialen Seite (der menschlichen Seite des Change, im Englischen
als »people’s side of change« bekannt) dient am Ende messbaren Zielen: Die systematische
Bearbeitung der weichen Faktoren zielt letztlich auf harte Ergebnisse. Was mit »hart« und
»weich« konkret gemeint ist, erlautern die beiden folgenden Abschnitte.

Harte Faktoren im Change

Der Begriff »harte Faktoren« hat sich als Bezeichnung all dessen etabliert, was objektiv mess-
bar oder beobachtbar ist, also nachweisliche Fakten. Die Vorstellung dabei ist, dass sie so si-
cher erkennbar wie in Stein gemeif3elt sind. Dazu gehoéren beispielsweise:

v/ Strukturen: Ablauf- und Aufbaustrukturen; zum Beispiel das Beschwerdemanagement
vom Eingang einer Kundenreklamation bis zu ihrer Beantwortung

v/ fachliche Qualifikationen: abpriifbares Fach- und Spezialwissen, zum Beispiel Sprach-
kenntnisse, EDV-Kenntnisse oder erworbene Abschliisse

v/ technische Systeme: zum Beispiel IT-Systeme

¢/ Zahlen: zum Beispiel betriebswirtschaftliche Kennzahlen fiir Gewinn, Kosten, Umsatz, Li-
quiditat oder die Anzahl von Fehl- und Krankheitstagen

v/ iiberpriifbare Tatsachen: zum Beispiel das Geld liegt im Safe oder nicht

Wenn man sich diese Beispiele anschaut, stellt man fest, dass harte Faktoren vorwiegend
quantitativer Natur sind. Daher miissen auch die harten Ziele einer Verianderung quantitativ
messbar sein.

Harte Faktoren vermitteln ihren Betrachtern meistens Sicherheit, so als ob sie
jetzt genau wiissten, worum es geht. Ein genauerer Blick enthiillt allerdings, dass
Ablaufe, Prozesse und Strukturen in Unternehmen keineswegs nur nach harten
Parametern (konstanten oder variablen Kenngrof3en) gesteuert werden. Und
auch Statistiken sind nicht zuverladssig, wenn zum Beispiel ein politischer Wille
mit im Spiel ist (so stehen etwa in Deutschland regelmifdig die Arbeitslosenzah-
len in der Kritik, wenn sich das Verfahren fiir die Messung der Arbeitslosenquote
andert). Auch harte Faktoren stehen nicht vollig fiir sich selbst: Die weichen Fak-

46



1> Durch den Dschungel der Begriffe

toren haben auf die harten einen grof3en Einfluss, weil sie Interpretationen oder
Entscheidungen lenken, zum Beispiel diejenigen, wie Zahlen berechnet werden
oder welche harten Faktoren iberhaupt regelmifRig beobachtet werden.

Weiche Faktoren im Change

Weiche Faktoren sind dadurch gekennzeichnet, dass sie zwar wie die harten Faktoren mess-
bar sind, aber nicht so eindeutig und nur tiber Hilfskonstruktionen (zum Beispiel durch syste-
matische Befragungen). Zu den weichen Faktoren gehdren beispielsweise:

v/ Soft Skills: fachiibergreifende Kompetenzen und Personlichkeitsmerkmale, soziale und
interkulturelle Kompetenzen sowie emotionale Belastbarkeit; zum Beispiel Fiihrungs-
kompetenz

¢/ immaterielle Vermogenswerte: zum Beispiel intellektuelles Kapital wie Markenwert, Wert
der Fahigkeiten oder das Wissen von Mitarbeitern

v/ die Unternehmenskultur (siehe dazu Kapitel 6)
v/ Befindlichkeiten und Beziehungslogiken
v/ die Verinderungsfihigkeit und -bereitschaft der Betroffenen

¢/ Chancen und Risiken einer Situation

Um weiche Faktoren zu quantifizieren, muss man sich Hilfskonstruktionen tiber-
legen, wie man sie messbar machen kann. Die Bedeutung der weichen Faktoren
ist schon lange grundsatzlich akzeptiert. Trotzdem werden sie in der Praxis meist
als Erstes vergessen (beispielsweise wird die Kommunikation zu den Betroffenen
vernachlassigt). Durch die Aufforderung zur Bilanzierung immaterieller Vermo-
genswerte in den Internationalen Rechnungslegungsstandards (IFRS) erfahren
sie international mehr Bedeutung. Die Frage ist jetzt nicht mehr, ob sie relevant
fur den Unternehmenserfolg sind, sondern wie man sie so messen kann, dass die
Ergebnisse auch tatsachlich vergleichbar sind.

Die weichen Ziele des Change Management beeinflussen letztlich die harten Ziele, ermogli-
chen den »harten Erfolg« gewissermafen »liber Bande«. Zu den weichen Zielen der Verande-
rung gehoren beispielsweise

v/ Akzeptanz von Verinderung in der Breite schaffen; das kann bereits bedeuten, dass Be-
troffene die Veranderung nicht mehr als Risiko sehen, sondern ihr zumindest offen begeg-
nen, sie moglicherweise als personliche Chance begreifen.

v/ sicherstellen, dass jeder seine Aufgabe oder Rolle kennt und ausfiillen kann/darf/will.

v/ Verinderungsfihigkeit und -bereitschaft bei den Betroffenen erzeugen beziehungsweise
erhohen.

v/ das bestehende System ausreichend in Bewegung versetzen (notfalls destabilisieren),
damit die Energie fiir neue Entwicklung und Innovationen entsteht.

v/ vorhandenes Wissen der Betroffenen aktivieren, anreichern und neu kombinieren.
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¢/ Fiihrungskrifte fiir ihre Vorbildrolle motivieren und Mitarbeiter dafiir gewinnen, Neues
zu lernen und Altes hinter sich zu lassen.

¢/ Verhalten (zum Beispiel Serviceorientierung, Interkulturalitit) im Sinne der Vision und
Strategie dndern.

Wie wendet man Change Management an?

Es gibt unzihlige Instrumente. Einige sind eigens von professionellen Verinderungsmana-
gern erfunden worden, weitere wurden aus anderen Managementdisziplinen tibernommen
und angepasst. Zwischen die beiden Deckel dieses Buches passen die verschiedenen Instru-
mente nicht alle hinein, sie fiillen ganze Bibliotheken.

Die wichtigsten Tipps aus dem Change Management finden Sie in den jeweiligen
Kapiteln in diesem Buch.

Viel spannender ist es fiir den Anfang zu verstehen, nach welchen Kriterien man denn tiber-
haupt bei der Auswahl von Instrumenten vorgehen sollte. Dann miissen Sie bei der Suche
nach den geeigneten Werkzeugen gewissermafien nicht mehr den ganzen Wolkenkratzer
durchforsten, sondern kénnen sich gezielt auf bestimmte Stockwerke konzentrieren.

Wenn man sich die Etagen dieses Wolkenkratzers anschaut, kann man feststellen, dass es eine
grobe Zweiteilung gibt. Diese Zweiteilung der Instrumente ergibt sich aus den beiden Denk-
ansdtzen, die es zum Change Management gibt (die anschlieRenden Abschnitte gehen auf
diese beiden Denkansétze ein).

Kapitel 4 erklirt Thnen ausfithrlich, wie das Menschenbild das Vorgehen im
Change beeinflusst. Mit den folgenden Abschnitten und mit Kapitel 4 sind Sie
also gut geriistet und konnen anschlief3end die zahlreichen Fachbiicher zum
Thema Change gezielter nutzen.

Die beiden Denkansdtze im Change Management

Wenn man die Denkansitze, die sich damit beschiftigen, wie man eine Organisation verin-
dern kann, einmal von ganz weit oben betrachtet — also nicht nur aus der Helikopterperspek-
tive, sondern vom Mond aus —, dann kann man zwei Richtungen unterscheiden:

¢/ Die klassisch-mechanistische Variante von Anweisung und Gehorsam: Hier konzentrie-
ren sich die Betreiber der Veranderung auf Struktur-, Prozess- und technische Systemop-
timierungen und betriebswirtschaftliche Kennzahlen (Beispiel: Taylorismus). Die Verdn-
derung wird durch die Fithrungskrifte angewiesen: Sie ordnen an, was und wie es ge-
macht werden soll, ohne die Mitarbeiter in die Entscheidungsfindung einzubeziehen.

¢’ Die systemische Variante von Uberzeugung und Einbezug: Im Zentrum steht die Uber-
zeugung, dass der Erfolg einer fachlichen Losung erst moglich ist, wenn die Mehrzahl der
Umsetzer sie akzeptiert und unterstiitzt. Die Betroffenen werden von der Verianderung
tiberzeugt, sodass sie wollen oder wenigstens akzeptieren, was sie sollen.
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Systemisch ist nicht dasselbe wie systematisch. Systemisch meint »auf das Zu-
sammenwirken bezogen«. Ein System besteht aus »Teilen, die so miteinander
verkniipft sind, dass kein Teil unabhingig ist von anderen Teilen und das Verhal-
ten des Ganzen beeinflusst wird vom Zusammenwirken aller Teile« (Ulrich/
Probst 1995). Diese Summe aller Teile grenzt sich nach aufRen hin ab und steht
untereinander in Wechselwirkung. Das System besitzt als dynamisches Ganzes
bestimmte Eigenschaften und Verhaltensweisen. Als sysfemisch bezeichnet man
alles, was sich auf das ganze System bezieht und keine isolierten Einzelteile im
Auge hat, sondern die Wechselwirkungen (darunter fallt zum Beispiel auch die
systemische Beratung). Systematisch bedeutet »einem Plan oder einer Ordnung
folgend«. »Systemisch« unterscheidet sich also von »systematisch« gerade da-
durch, dass ein Betrachter keine tiberblickbare Ordnung unterstellt, sondern dass
er von einer letztlich uniiberschaubaren Vielzahl von Méglichkeiten von Wech-
selwirkungen ausgeht.

Beide Varianten sind das Ergebnis davon, wie man Organisationen definiert: Organisation als

Maschine o
mand (zum

der Organisation als soziales System. Abhingig davon, welcher Sichtweise je-
Beispiel eine Fiihrungskraft) tendenziell anhangt, wird er sich in der gleichen Si-

tuation sehr unterschiedlich verhalten. Die unterschiedlichen Handlungskonsequenzen bei-
der Denkansitze (Organisation als Maschine oder Organisation als soziales System) finden Sie

in Tabelle 1

.1 gegentiibergestellt und nachfolgend erldutert.

Organisation ... ... als Maschine ... als soziales System

Funktionsweise Eindeutige Ursache-Wirkung- Vernetzung, Eigendynamik, selbst-
Beziehungen standige Regulation

Wirklichkeit »Die Wahrheit« ist erkennbar.  Es gibt keine »Wahrheit«, nur die

Summe von Wahrnehmungen.

Planung »Alles ist planbar und logisch.«  »Planung unterstiitzt und muss
durch standige Beobachtung ange-
passt werden.«

Storungen/Widerstand Anzeichen des Scheiterns oder ~ Unvermeidbarer Teil der Normalitat

von »schlechter« Planung

Erfolgsfaktoren Technik und Strukturen Kommunikation (unterstiitzt durch
Technik und Strukturen)

Blick auf soziales Verhalten = Nebensache = wichtiger Wert treibender Faktor

Tabelle 1.1: Organisation als Maschine beziehungsweise als soziales System

Das Wie und die Auswahl der Instrumente werden aufder durch den mechanisti-
schen und den systemischen Denkansatz noch durch viele weitere Faktoren be-
einflusst. Deshalb finden Sie dazu in diesem Buch ein eigenes Kapitel (siehe Ka-
pitel 4).
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Organisation als Maschine

Wer sich eine Organisation wie eine Maschine vorstellt, der stellt sich die Menschen in der Or-
ganisation als »Radchen im Getriebe« vor. Sie haben einen festen Platz mit einer prazise defi-
nierten Aufgabe, mit Rechten und Pflichten. Es gibt wenig Flexibilitit, denn sonst kénnte das
eine Radchen nicht exakt in das andere greifen.

Eine solche Sicht auf Organisationen unterstellt unbewusst, dass es stets eindeutige Ursache-
Wirkung-Beziehungen gibt, die vollstandig analysierbar sind, und dass es eine Wirklichkeit
gibt, die der Analyse zuganglich ist (sonst konnte man nicht préazise definieren). Entspre-
chend gibt es auch eine ideale Organisationsform.

»Der Verdnderer steht — wie ein Ingenieur — auSerhalb des Systems und ist von der
Verdnderung nicht betroffen, er muss diese nur dhnlich gut strukturieren wie einen
technischen Prozess.« (Boos/Heitger/Hummer 2008)

Wenn man dieses /dea/ aufgrund der Analyse gefunden hat, gibt es keinen Bedarf fiir Diskussi-
onen, sondern das Top Management kann Verdnderungen beschlie3en und anweisen (soge-
nanntes Top-down-Prinzip). Konsequentes Projektmanagement reicht dann dafiir aus, den
angestrebten Idealzustand fiir die jeweilige Organisation zu erreichen. Befehl und Gehorsam
fiihren aus dieser Sicht am effizientesten zum Erfolg. SchliefRlich erscheint alles logisch er-
fassbar aufeinander aufgebaut und damit planbar.

Planabweichungen sind in diesem Denksystem »Fehler«, Stérungen oder Widerstand ein Zei-
chen von schlechter Planung oder mangelnder Professionalitit (»Die Storer haben die Losung
nicht verstanden, obwohl sie logisch ist«). Widerstand ist ein Ausnahmezustand. Entspre-
chend muss man mit ihm umgehen, namlich entweder ignorieren oder unterdriicken (pas-
send zum Funktionsmodus »Befehl und Gehorsam«).

Veranderung ist damit letztlich ein Willensakt, der auf objektiven Analysen basiert. Erfolgs-
faktoren in dieser Denkwelt sind neben dem Top-down-Prinzip die Technik und die Struktu-
ren, also »hard facts«. Das Management kiimmert sich nicht um soziales Verhalten, es sei
denn, es handelt sich um Storungen. Alles andere ware Zeit- und Geldverschwendung. Kom-
munikation hat lediglich die Funktion, dass fertige Entscheidungen vermittelt werden, ist
also eher Marketing.

Und das Change Management beginnt erst mit der Implementierung der gefundenen Losung
(nicht schon, wie im systemischen Ansatz, beim Start des Vorhabens).

Organisation als soziales System

Im Denkansatz »Organisation als soziales System« stehen die Menschen innerhalb der Orga-
nisation im Mittelpunkt. Sie werden als individuelle Wesen mit eigenen Vorstellungen von der
Welt aufgefasst. Diese Menschen stehen aus eigenem Antrieb in regem Austausch, vernetzen
sich also, um ihre eigenen Ziele durchzusetzen. Gegen diese Vorstellungen kénnen Verande-
rungen nicht nachhaltig erfolgreich durchgesetzt werden. Also muss man die Menschen ge-
winnen, indem man sie {iberzeugt.

Die Unterschiedlichkeit der einzelnen Menschen entfacht im Zusammenspiel eine Eigendyna-
mik, die Fiihrungskrafte nicht vollstandig vorhersehen oder steuern konnen. Zu einem be-
deutenden Anteil reguliert sich das System also selbst. Fiihrungskrafte konnen sich in diesem
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Denkansatz nicht um alles kiimmern, sie brauchen es auch nicht. Sie geben vielmehr Impul-
se, um die Eigendynamik in die gewiinschte Richtung zu lenken.

Die Eigendynamik im System fiithrt dazu, dass der Planung automatisch Grenzen gesetzt sind.
Deshalb braucht sie regelmdBige Beobachtung und Anpassung.

In einer Organisation sind Menschen mit unterschiedlichsten Erfahrungen, Werten und Vor-
stellungen versammelt. Deshalb geht der systemische Ansatz davon aus, dass es eine Illusion
ist zu glauben, man konnte »die« Wahrheit finden, die fiir alle gilt. Vielmehr gibt es nur eine
Summe von Wahrnehmungen und Wirklichkeiten. Weil die Organisationsmitglieder diese
Wirklichkeit durch ihre Aktivitaten selbst mitgestalten, sind Organisationen sehr individuell.

Storungen und Widerstand werden in dieser Denkwelt als normal eingestuft. Entscheidend ist
nicht ihr Auftreten, sondern der professionelle Umgang mit ihnen. Widerstand ist in dieser Welt
eine Quelle von Informationen, die im Gesprach gehoben werden konnen. Wo unterschiedliche
Wahrnehmungen aufeinandertreffen und sich zwangsweise aneinander reiben, kann tiber die
»richtige« Auffassung nur im Gesprach entschieden werden. Und die »Richtigkeit« ist letztlich
auf eine konkrete Situation zu einer bestimmten Zeit begrenzt. Entwickelt sich das System wei-
ter, muss neu bestimmt werden, was dann fiir die weitere Entwicklung »richtig« ist.

Erfolgsfaktor in diesem Denkansatz ist die Kommunikation zwischen den Organisationsmit-
gliedern. Sie ist der Treibstoff, der die Organisation am Arbeiten hilt und die »hard facts«
(Strukturen, technische Systeme) unterstiitzt. Die Kommunikationswege bilden wichtigere
Strukturen ab als offizielle Organigramme, weil hier stattfindet, was sich fiir die Organisation
im Alltag als tatsachlich erfolgreich erwiesen hat.

Kommunikation ist die Basis fiir soziales Verhalten. Soziales Verhalten ist deswegen keine
Nebensache, sondern steht als Faktor, der Werte schafft, im Zentrum der Steuerungstitigkeit.
Das Change Management beginnt deshalb auch von der ersten Minute des Veranderungsvor-
habens an. Indem das Verhalten mit den harten Faktoren zusammenspielt, sichert es die Pro-
duktivitat und ist Quelle fiir die Innovationskraft einer Organisation.

Von den beiden Denkansitzen hat sich der zweite, der systemische Ansatz, hiufig als passen-
der oder erfolgreicher fiir erfolgreichen Change erwiesen. Bedenken Sie aber, dass es diese
Ansatze selten in absoluter Reinform gibt. Entscheidend ist die Haltung, aus der heraus ein
Change-Prozess gestaltet wird. Der Praktiker wird immer fallweise entscheiden miissen, wel-
chen Anteil an top-down (von oben nach unten) er benétigt, um entscheiden und zielgerichtet
handeln zu kénnen, und wie viel bottom-up (von unten nach oben) férderlich ist, damit es zu
tragfahigen und akzeptierten Losungen kommt, die auch tatsachlich umgesetzt werden.

Change Management und Projektmanagement

Hiufig wird die Frage gestellt, ob Change Management nicht dasselbe sei wie Projektmanage-
ment — also »alter Wein in neuen Schliuchen«? Die Antwort lautet: Es sind zwei sich ergin-
zende Disziplinen, die jeweils eigene Schwerpunkte setzen:

v/ Im Projektmanagement ist das Wissen dariiber zusammengetragen, wie man Aufgaben
jenseits der Routine mit hoher Wahrscheinlichkeit auf Erfolg »in time«, »in budget« und
»in quality« bewaltigt. Das Projektteam wird entsprechend den fachlichen Erfordernissen
zusammengestellt. Insgesamt geht es dabei um einen fachlichen Problemliésungsprozess.
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¢/ Im Change Management liegt der Schwerpunkt auf der Entwicklung einer Veranderungs-
dynamik innerhalb der Organisation, die die gefundene oder zu entwickelnde Fachlésung
unterstiitzt. Es geht um einen Verhaltensprozess. Ein Change-Team wird also nicht nur
nach dem Kriterium der inhaltlichen Kompetenz zusammengesetzt, sondern auch nach
den zusatzlichen Kriterien Fiihrungskompetenz, Akzeptanz bei den Betroffenen und Un-
terstiitzung fiir den Prozess der Veranderung.

Die Zehn-Fragen-Checkliste: Ist mein Projekt ein Change-Projekt?

Diese Checkliste soll Ihnen zum ersten Abgleich und der eigenen Orientierung dienen.
Diese Fragen missen Sie aus der Sicht der Betroffenen zu beantworten versuchen (also
eine kurze Stakeholder-Analyse machen), denn dort entscheidet sich zum Beispiel die
Frage »Widerstand: ja oder nein?«. Orientieren Sie sich also kurz, aber beantworten Sie
dies nicht fiir sich im stillen Kammerlein, sondern im Austausch mit Betroffenen.

¢/ Bruch zu vorher: Wird die bisherige Arbeitsweise prinzipiell infrage gestellt (Paradig-
menwechsel)?

¢/ Mensch — Maschine: Betrifft die Verinderung die Menschen oder Maschinen? (Wer-
den zum Beispiel nur Ablaufe innerhalb einer Software verandert oder betrifft die Ver-
anderung auch das Verhalten der Menschen, die mit ihr umgehen?)

v/ Wollen: Wollen die Menschen, die fiir die erfolgreiche Umsetzung der Verinderung
entscheidend sind, diese Veranderung?

¢/ Verhalten: Miissen die Betroffenen neue Verhaltensweisen lernen und alte verlernen?

v/ Verantwortung: Verindert das Projekt die Verteilung der Verantwortung bei den Be-
troffenen? (Verandern zum Beispiel neue Prozesse und/oder Strukturen die Rollen
einer Person in der Organisation?)

v/ Werte: Betrifft die Verdnderung Wertvorstellungen der Beteiligten? (Erfordern zum
Beispiel neue Prozesse oder Methoden Steigerungen oder Abstriche an der Qualitat
der Arbeit, die die Betroffenen zu leisten haben?)

¢/ Sinn: Besteht zwischen dem Sinn der Verénderung fiir das Unternehmen und dem
Sinn fiir die Betroffenen ein Unterschied? Welcher? (Zum Beispiel kann es aus Sicht
des Unternehmens langfristig aus Wettbewerbsgriinden sinnvoll sein, Beschiftigte zu
entlassen.)

v/ Beziehungen: Veriindert das Projektziel die Beziehungen der Menschen untereinan-
der? (Werden zum Beispiel Statusfragen oder Zugange zur Macht angetastet?)

¢/ Fiihrung: Erfordert die Veranderung eine andere Art der Fithrung? Oder sogar einen
Kulturwandel?

¢/ Nachhaltigkeit: Wird/Muss das Projekt im Erfolgsfalle die Unternehmenskultur nach-
haltig beeinflussen oder gar verandern?

Wenn Sie eine oder mehrere dieser Fragen mit »Ja« beantworten, ist die Wahrscheinlich-
keit hoch, dass Sie es auch bei einem Fachprojekt mit hohen Change-Anteilen zu tun
haben.
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Projektmanagement ist ein zentrales Instrument des Change Management. Veranderungsvor-
haben werden vorzugsweise als Projekt bearbeitet, weil in der Regel

v/ fach- und abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit erforderlich ist,
v/ Anfang und Ende vorgegeben sind,

v/ das Top Management der Auftraggeber ist,

v/ der Prozess stets neu und einzigartig zu entwickeln ist.

Mit zunehmender Komplexitit der Aufgabenstellung hat sich die Erkenntnis durchgesetzt,
dass das menschliche Umfeld starker beriicksichtigt werden muss, wenn die Projekte Erfolg
haben sollen. Und bei tief greifenden Veranderungen hat die Erfahrung gezeigt, dass es ohne
die gesteuerte und gezielte Bearbeitung der sozialen Ebene tiberhaupt nicht geht. Sobald die
angestrebte fachliche Losung also eine Verhaltensinderung auslost oder erfordert, muss das
(inhaltlich getriebene) Projektmanagement durch das (verhaltensorientierte) Change Ma-
nagement erganzt werden.

Change Management ist zunehmend Bestandteil von Projektmanagement und
absolut unverzichtbar, sobald es um die emotionale Seite der Menschen geht.

Die Unterscheidung hilft, die Anwendungsgebiete und Schwerpunkte besser zu verstehen. In
der Praxis ist das eine ohne das andere nicht niitzlich. Vielmehr sind sie zweieiige Zwillinge.

Wie viel Projektmanagement beziehungsweise wie viel Change Management ein Projekt
braucht, hangt von der individuellen Ausgangslage, dem Ziel und den damit verbundenen
Auswirkungen auf die Betroffenen ab (lesen Sie dazu den grauen Kasten »Die Zehn-Fragen-
Checkliste: Ist mein Projekt ein Change-Projekt?«).

Wer managt da was und wen im Change Management?

Bei einem Change gibt es Betroffene. Sie bilden keine homogene Gruppe von Menschen, son-
dern es sind Gruppen mit verschiedenen Interessen an der Organisation, die sich verdndern
soll. Solche Interessengruppen heifden Stakeholder.

Stakeholder im Change-Prozess

Was Stakeholder mit Steaks zu tun haben? Nichts — auRer dem Klangbild. Als Stakeholder
(Interessengruppe beziehungsweise Anspruchsgruppe) bezeichnet man eine Person, Perso-
nengruppe oder Institution (beziehungsweise ihre Vertreter), die personliche, gesellschaftli-
che, politische Interessen vertreten oder rechtliche Anspriiche an eine Organisation stellen.

Alternative Begriffe, die in diesem Buch verwendet werden, sind »Interessengrup-
pe« und »Zielgruppe«. Der Begriff Zielgruppe wird allerdings mehr im Marketing
verwendet, wenn es um Marktteilnehmer geht, an die sich die Kommunikation
einer Organisation richtet. Beim Change Management geht es zwar um Kommu-
nikation, aber nicht mit dem Ziel zu verkaufen (= kurzfristige Perspektive), son-
dern zu tiberzeugen (= langfristige Perspektive).
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Shareholder sind ein Teil der Stakeholder, namlich die Anteilseigner eines Wirt-
schaftsunternehmens (englisch share = Anteil).

Es gibt interne Stakeholder (zum Beispiel Mitarbeiter, Fithrungskrifte) und externe Stake-
holder (zum Beispiel Kunden, Zulieferer, Anteilseigner, Investoren, lokale Gemeinschaften,
Offentlichkeit, Konkurrenten, Kooperationspartner). Organisation und Stakeholder sind von-
einander abhingig, weil die einen haben, was die anderen brauchen (zum Beispiel sichert das
Geld von Investoren die Entwicklungsfihigkeit einer Organisation und damit Arbeitsplatze).

Was die Organisation tut, verspricht diesen Interessengruppen einen personlichen Nutzen
(beispielsweise Zinsen fiir die Bereitstellung von Kapital). Eigennutz ist der Antrieb fiir die
Unterstiitzung aufseiten der Stakeholder — externen wie internen. Wenn der Nutzen nicht ein-
tritt, werden sie sich anderen Organisationen zuwenden oder sogar ihre Interessen gegen die
Absichten der betreffenden Organisation und den Willen des Managements durchzusetzen
versuchen.

Stakeholder unterstiitzen eine Organisation also nur dann, wenn die Ziele der Organisation
ihre Anspriiche beriicksichtigen. Ob die Anspriiche der Stakeholder gerechtfertigt scheinen
oder nicht — die Organisation wird durch diese Krifte beeinflusst und muss entsprechend
handeln.

Es gibt sowohl ausdriickliche Anspriiche, die vertraglich geregelt sind, als auch
implizite. Zu den impliziten gehoren etwa arbeitnehmerbezogene Weiterbil-
dungsmoglichkeiten und soziale Nebenleistungen. Oder Kunden erwarten einen
bestimmten Service. Wenn ein Change ansteht, muss man auch die impliziten
Anspriiche beachten, um die Kooperationsbereitschaft der Stakeholder sicherzu-
stellen. »Beachten« heif3t nicht »automatisch erfiillen«, sondern »in das Vorge-
hen einbeziehen«.

Die Stakeholder konnen selbst direkt oder indirekt von den Aktivitaten der Organisation beein-
flusst sein. Es lasst sie also nicht kalt, wenn sich eine Organisation verindert. Die Stakeholder
werden wissen wollen, worum es geht, und sich entsprechend ihren eigenen Interessen positio-
nieren. Vor einem Change miissen Sie also eine Stakeholder-Analyse durchfiithren, damit Sie
sich so weit wie moglich vor Uberraschungen schiitzen und wissen, mit welchen Interessen-
gruppen und welchen Interessen Sie es zu tun haben werden. Wenn Sie wissen, welche Krifte
von innen und auflen wirken, konnen Sie {iberlegen, wie Sie mit ihnen umgehen.

Analyse: Die Stakeholder bestimmen

Stakeholder haben einen Anspruch an die Organisation und werden deshalb in jedem Fall auf
die Veranderung reagieren. Ein Change kann also nicht funktionieren, wenn man dies auf3er
Acht lasst. Insbesondere muss man herausfinden, wer die kritischen Stakeholder sind. Er-
folgskritische Stakeholder stellen namlich Ressourcen zur Verfiigung, die nicht von anderen
Stakeholdern oder nur zu hohen Kosten ersetzt werden konnen. Deshalb stellt sich die Frage,
wie man erkennt, wer die betroffenen Interessengruppen in Bezug auf ein konkretes Verande-
rungsvorhaben und welche davon kritisch sind.
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Dazu missen Sie zundchst einmal alle Stakeholder benennen, charakterisieren und dann
nach Relevanz fiir Ihre Organisation sortieren. Einen beispielhaften Uberblick iiber verschie-
dene Stakeholder, die auf eine Organisation einwirken konnen, gibt Thnen Abbildung 1.6.
Hier sind die Interessengruppen aufgeteilt in das relevante Umfeld (= Stakeholder mit direk-
ter Einwirkungskraft auf die Organisation, die auch erfolgskritisch sind; lesen Sie dazu den
Abschnitt »Stakeholder und ihre Rolle im Projekt« weiter hinten in diesem Kapitel) und in die
wahrgenommene Umwelt (= Stakeholder mit mittelbarem Einfluss auf die Organisation).

Relevantes Umfeld Wahrgenommene Umwelt

Technologie

Wissenschaft

Sonstige
Kapitalgeber

Banken Aktionére vgrbraucher-

Kooperations- organisationen
partner

Organisation Verbande
Lieferanten Kunden Wirtschaft
Mitarbeiter Wettbewerber

Gewerkschaft Staat

Presse
Gesellschaft

Abbildung 1.6: Beispiel fiir ein Stakeholder-Modell

Die Aufteilung in die zwei Kreise der Abbildung 1.7 bezieht sich im Wesentlichen
auf Wirtschaftsunternehmen. Fiir eine politische Organisation wiirde die Stake-
holder-Gruppe »Gesellschaft« beispielsweise in das relevante Umfeld gehoren,
weil »Gesellschaft« weitgehend identisch mit »Kunden« wére. Das entsprechende
Bild ist also fiir jede Organisation individuell zu ermitteln.

Eine Stakeholder-Liste aufstellen
Die Grundregeln beim Aufstellen einer Stakeholder-Liste lauten:

v/ Stakeholder-Gruppen identifizieren: Welche internen und externen Stakeholder hat
meine Organisation? Listen Sie sie moglichst vollstandig auf. Um die Vollstandigkeit si-
cherzustellen, fithren Sie Gespriche mit relevanten und kompetenten Personen. Entwi-
ckeln Sie die Liste nicht allein. Je mehr Sie mit anderen dariiber sprechen, desto geringer
ist die Wahrscheinlichkeit, dass Sie einen wichtigen Stakeholder tibersehen.
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Beziehen Sie auch solche Gruppen in Ihre Uberlegungen mit ein, die zu einem
spateren Zeitpunkt fiir den Change relevant werden konnten. Setzen Sie den
Namen einer Person so oft auf Ihre Liste, wie sie in unterschiedlichen Rollen auf-
taucht. So entdecken Sie nach und nach Schliisselpersonen.

Vergessen Sie sich selbst nicht. Auch Sie haben bewusste und unbewusste Erwar-
tungen. Diese beeinflussen Ihr Verhalten, zum Beispiel wenn Sie Projektleiter sind.

Ansprechpartner benennen: Versehen Sie jede Stakeholder-Gruppe mit Namen von kon-
kreten Personen, die in dieser Gruppe wichtig sind und die als Ansprechpartner infrage
kommen (zum Beispiel weil sie von der Stakeholder-Gruppe selbst akzeptiert sind).

Betroffenheit der Stakeholder identifizieren: Was wiirde sich fiir jede Stakeholder-Gruppe
durch den Change andern (tatsichlich und befiirchtet) — zum Beispiel Ablaufe, das Um-
feld, Chancen und Risiken? Wie stark ist das gefiihlte Ausmaf’ der Verdnderung fiir jede
Stakeholder-Gruppe?

Die Anzahl der Personen, die durch die Verdnderung verlieren, ist nicht zu unterschitzen.
Identifizieren Sie diese Betroffenen und machen Sie sich ein Bild davon, was genau diese
Personen verlieren. Denken Sie dabei nicht nur an grof3e Verluste wie den Verlust einer
Position, sondern auch an kleine Verluste. Dabei geht es zum Beispiel um den Verlust von

¢ informellen Kommunikationsmdéglichkeiten, wenn Mitarbeiter kiinftig ihre Biiros
nicht mehr in unmittelbarer Nahe haben werden;

o exklusivem Wissen, wenn Experten es nun systematisch teilen miissen;

e »kleinen« Freiheiten wie dem Parkplatz unmittelbar vor dem Biiro, dem kurzen Weg
zur Arbeit, die gewohnte und eingespielte Zusammenarbeit mit Kollegen;

o Sicherheit auch in kleinen Routinen, bei denen man sich neu zurechtfinden muss;

o Karrierechancen, wenn Abteilungen zusammengelegt werden.

Sprechen Sie Verlustgefiihle direkt an — auch wenn Sie befiirchten, schlafende Hunde zu
wecken. Sie werden es ohnehin mit ihnen zu tun bekommen. Deshalb ist es besser, selbst
aktiv zu werden und den Betroffenen die Gelegenheit zum strukturierfen Austausch zu
bieten.

Identifizieren Sie alle Personen und Gruppen, die im Zuge der Veranderungen
Verluste erleiden konnten. Notieren Sie das, um sich selbst konsequent einen
Uberblick iiber das Ausmafl zu verschaffen. Betroffene mit ihren Verlustingsten
zu Ubersehen, birgt die Gefahr, dass Widerstand entsteht, der nicht durch Sach-
argumentation zu l6sen ist. Und: Sie werden selbst nicht tiberrascht.

Reaktionen der Stakeholder abschitzen: Welche Reaktionen auf die Verinderung sind bei
jeder Stakeholder-Gruppe voraussichtlich zu erwarten? Wo ist eher mit Widerstand, wo
mit Unterstiitzung zu rechnen?

Macht der Stakeholder analysieren: Welche dieser Stakeholder-Gruppen hat viel bezie-
hungsweise wenig direkte Macht tiber meine Organisation (zum Beispiel durch Umset-
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zungswissen, Entscheidungsmacht beziiglich Ressourcen oder Meinungsbildnerfunktion
in einer Gruppe)? Worin besteht diese Macht?

Macht wird bei einer befiirchteten negativen Auswirkung wesentlich stirker aus-
gespielt als bei einer positiven. Gleichzeitig ist es deutlich einfacher, positiv aus-
geiibte Macht zu verstirken, als negative einzudimmen.

v/ Stakeholder kategorisieren (wie beispielsweise im Stakeholder-Modell in Abbildung 1.7):
Unterscheiden Sie die Anspruchsgruppen zunichst grob in das relevante Umfeld (= mit
denen werden Sie eng weiterarbeiten) und in die wahrgenommene Umwelt (= diese Grup-
pen werden Sie kommunikativ einbinden, aber nicht so eng mit ihnen zusammenarbei-
ten). Unterteilen Sie die Personen, die Sie aufgelistet haben, in Treiber, Unterstiitzer,
Beobachter, Kritiker und Gegner.

v/ Stakeholder-Mapping erstellen: Sortieren Sie die identifizierten Stakeholder in einem
grafischen Uberblick. Auf der y-Achse koénnten Sie die Stakeholder nach ihrer Machtposi-
tion (Einfluss hoch — niedrig) sortieren, auf der x-Achse nach ihrer Position zur Verdnde-
rung (pro — interessiert — abwartend — kritisch — kontra). Sie analysieren so systematisch
Gegner und Befiirworter sowie wichtige Meinungsbildner fiir den Change. Auf diese Weise
sehen Sie auf einen Blick, wo der grofite Handlungsbedarf besteht und welche Maf3nah-
men am besten geeignet sind, sodass Sie Ihre Energie effizient einsetzen konnen. Ein Bei-
spiel fiir ein Stakeholder-Mapping sehen Sie in Abbildung 1.7.

v/ Stakeholder beteiligen: Entscheiden Sie, wann Sie wen wie einbeziehen werden (zum Bei-
spiel als Mitglied des Change-Teams, als Beteiligter in der Projektorganisation, als Mit-
glied von Workshops oder als Adressat Threr Change-Kommunikation).

v/ Prognose erstellen: Welche Entwicklungen gibt es in den Stakeholder-Gruppen? Kénnte
es Verschiebungen in Bezug auf ihre Interessen oder ihre Macht geben?

v/ Projektorganisation gestalten: Gestalten Sie die Projektorganisation unter Beriicksichti-
gung der Ergebnisse Ihrer Stakeholder-Analyse. Die relevanten Anspruchsgruppen sollten
hier vertreten sein (lesen Sie dazu den Abschnitt »Stakeholder und ihre Rolle im Projekt«
gleich im Anschluss).

v/ Kommunikationskonzept entwickeln: Integrieren Sie die Stakeholder-Gruppen in Ihr
Kommunikationskonzept (was das ist, erfahren Sie in Kapitel 9).

Anspruchsgruppen mit hoher Betroffenheit und hoher Macht sind die erfolgskritischen
Schliissel fir Thren Change-Erfolg. Sie brauchen sofortige Aufmerksamkeit vonseiten der
Change-Verantwortlichen, sollten durch Kommunikation in enger Verbindung mit ihnen ste-
hen und in die Projektorganisation eingebunden werden: Das hilft, Unterstiitzung zu sichern
oder Widerstand friihzeitig erkennen und bearbeiten zu konnen.

Aktualisieren Sie die Stakeholder-Liste regelmafdig. Change ist ein dynamischer
Prozess, in dem auch neue Akteure auftauchen konnen. Sollten Sie sich {iber die
Relevanz eines Stakeholders im Unklaren sein, nehmen Sie ihn mit auf die Liste
und beobachten Sie, was sich entwickelt.
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hoch 4*Schiiler/innen Eltern jiingerer Kinder

Selbst betroffen, Betrifft eigene Kinder . .
keine Wahl ab heutiger Klasse 2/3, Lehr!(rahe Schulleitungen Grund-
wihlen weiterf, Schule ~ Unterrichten, u. weiterfiilhrende Schulen
eigener Gestalten Entwicklung eigener Schule,
Fortbildungsbedarf Erfahrungsschatz, Umsetzungsverantwortung

Schulverband
Tréger - entscheidet mit
iiber Gebdude und Schulform.

Arbeitgebet, ...
Wollen Absolventen
einstellen

Elternvertreter

Haben Sprecherfunktion
Schulamt

Achtet auf fandes-

Vereine
Von Ganztagesangebot
betroffen

politiSche Vorgaben,
entscheidet {iber
Antrége und

Forderungen

Gemeinderite
Bewilligen finanzielle

Eltern von Kindern
ab heutiger Klasse 4

Offentlichkeit

Allgemein interessier,

S Personliche Betroffenheit

gestaltet Entwicklung'durch Haben Erfahrung, es betrifft Ausstattung
Wahlen aber nicht mehr ihre Kinder
niedrig hoch

Einfluss auf Gestaltung und Umsetzungserfolg

der Grundidee = direkt Betroffene

Abbildung 1.7: Stakeholder-Mapping zu Beteiligte und Interessierte einer Schulentwicklung (Beispiel)

Stakeholder und ihre Rolle im Projekt

Welche Stakeholder fiir Ihr Change-Vorhaben aufgrund welcher Ressource, die sie bereitstel-
len, erfolgskritisch sind, ermitteln Sie mithilfe der Stakeholder-Analyse. Aber auch alle ande-
ren Interessengruppen haben Einfluss auf Thre Organisation. Tabelle 1.2 zeigt Thnen exem-
plarisch einige vertretene Interessengruppen und ihre hiufige Rolle im Projekt. Mit diesem
Hintergrund konnen Sie in Kapitel 8 die Tipps zur Change-Kommunikation noch besser
nutzen.

Stakeholder-Gruppe Rolle fiir die Verianderung

Auftraggeber ® Projekt initiieren, Motor und Treiber des Projekts sein

e Vorbildfunktion durch sein eigenes Verhalten fiir Fiihrungskrafte und
Mitarbeiter ausiiben

e strategische Vorgabe in Form von Zielvorgaben machen

e Kommunikation praktizieren (zum Beispiel Projektziel kommunizieren,
bekraftigen und sichtbar unterstiitzen)

e {iber Umfang, Stellenwert und Ressourcen des Projekts entscheiden

¢ in der Regel Teil der Steuergruppe (= oberstes Beratungs- oder Entschei-
dungsgremium)

e {iber die Unterstiitzung durch externe Berater entscheiden
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Rolle fiir die Veranderung

e hochstes Steuerungsgremium fiir das Veridnderungsprojekt

e reflektiert laufend tiber Ergebnisse und Ereignisse

e Katalysatorfunktion: st6f3t neue Initiativen und Ideen an (siehe Kapitel 3)

e Multiplikatorfunktion fiir die darunter liegenden Hierarchien beziehungs-
weise die Bereiche, aus denen die Teilnehmer stammen

Vorbild fiir die Veranderung durch sein eigenes Verhalten
e sorgt fiir die operative Umsetzung

e initiiert beziehungsweise bewilligt Unterprojekte

steuert die interne Kommunikation

»Motor der Veranderung, Initiator, Treiber (siehe Kapitel 10)
e Kommunikation an die Mitarbeiter
Vorbild

e Ziele setzen

e Multiplikator fiir die Weitergabe von Informationen, Kommunikation

e Vorbild

e Unterstiitzungsmafinahmen fiir Mitarbeiter identifizieren und initiieren
e Budgetiiberwachung, Zielerreichung priifen

e Abstimmung mit anderen Projekten

e Prozessverantwortung fiir das Projekt (siehe Kapitel 9)

e Projektmanagement

e Verantwortung fiir die termingerechte Abarbeitung der Arbeitspakete

Umsetzung der Beschliisse des hochsten Steuergremiums

Schaltstelle und zentraler Ansprechpartner fiir alle Projektbeteiligten und
-gremien

e enge Zusammenarbeit mit den Beratern

unterstiitzt die Fiihrungskrifte in der Change-Kommunikation
(siehe Kapitel 8)

Mitarchitekt beim Change

Bereitstellung/Identifizierung von Wissenstragern und Multiplikatoren

Informationsgeber {iber die Vorgeschichte im Unternehmen und bereits
unternommene Change-Versuche
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Stakeholder-Gruppe Rolle fiir die Veranderung
Mitarbeiter e zentraler Umsetzer

® Wissenstrager/Inputgeber (zum Beispiel zu Branchenwissen, internem
Prozesswissen)

e Detailexperte

Resonanzkérper fiir die Uberzeugungskraft der Fithrungskrifte
Externe Kunden e eventuell Ausloser der Veranderung
e Resonanzkorper fiir den Change-Erfolg

Lieferanten ® Anregungen fiir Innovationen

Stabilitat der Lieferungen

e Resonanzkorper fiir den Change-Erfolg

Tabelle 1.2: Stakeholder(-Gruppen) und ihre Rolle fiir den Verdnderungsprozess

Wen wie managen: Stakeholder-Management

In einem Verdanderungsprojekt gibt es zahlreiche Anspruchsgruppen, die sehr sensibel auf die
Verdnderung reagieren und sich potenziell bedroht sehen. Beim Stakeholder-Management
geht es deshalb um die Frage, wie jeder Stakeholder beziehungsweise jede Stakeholder-Grup-
pe (= wer?) so gemanagt werden kann (= wie?), dass er beziehungsweise sie die Absichten hin-
ter dem Change versteht (= Ziel 1) und aufgrund dieses Verstandnisses das Vorhaben unter-
stiitzt (= Ziel 2).

Jeder Stakeholder beziehungsweise jede Stakeholder-Gruppe muss fiir sich analy-
siert und individuell behandelt werden. Es gibt nicht die Gliicklichmacherversion
fur alle gleichzeitig (so wie es die Wunderpille nicht gibt).

Das Ziel des Stakeholder-Managements

Ziel des Stakeholder-Managements ist es, die Interessen und Beduirfnisse aller relevanten In-
teressengruppen in einem Change zu erfassen und im Veranderungsprozess so zu berticksich-
tigen, dass der Change Erfolg hat.

Es geht dabei nicht um die Berticksichtigung aller Interessengruppen, sondern um die er-
folgskritischen. Auf die miissen Sie sich dann konzentrieren. Alles andere wiirde das Change
Management tiberfrachten.

Die Erwartungen einer Interessengruppe bleiben tiber die Laufzeit eines Projekts
nicht immer konstant. Sprechen Sie als Projektleiter die jeweilige Interessen-
gruppe von sich aus aktiv an, wenn Sie absehen, dass deren Erwartungen zu
hochgesteckt sind. Erlautern Sie Ihre Einschitzung. Durch diese Transparenz
konnen die Stakeholder leichter mitdenken und mitarbeiten.
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Zwischen den Zielen der Stakeholder und den Change-Zielen sollte bestmogliche Uberein-
stimmung herrschen. Um sie herzustellen, miissen Sie die beteiligten Interessengruppen zu-
nachst einmal dartiber informieren, worum es beim Change geht, was der Ausloser fiir den
Change ist und welche Ziele dabei verfolgt werden. Dazu ist viel Kommunikation nétig. Stake-
holder-Management ist ein Fiihrungsinstrument, das sich im Wesentlichen auf inferaktive
Kommunikation stiitzt (Tipps zur Kommunikation im Change erhalten Sie in Kapitel 8).

Tipps fiir das Stakeholder-Management

Wie beim Change Management gibt es auch kein Wundertool dafiir, wie man seine Stakehol-
der von der Notwendigkeit der Veranderung und ihren Zielen tiberzeugt. Es gibt kein Change-
Penicillin nach dem Motto »Schlucken — warten — besser!«. Trotzdem gibt es ein paar grund-
legende Tipps, mit denen Sie bereits sehr viel erreichen konnen:

v/ Setzen Sie Thren Stakeholdern keine fertigen Losungen vor, sondern gehen Sie in einen
offenen Austausch. Sorgen Sie also durch geeignete KommunikationsmaRnahmen
(siehe Kapitel 8) dafiir, dass Ihre Stakeholder den Sinn der Veridnderung verstehen und
Sie deshalb in Ihrem Vorhaben unterstiitzen.

»Offen« heifdt nicht basisdemokratisch, sondern flexibel in der Gestaltung bei
gleichzeitig stabilem Ziel.

v/ Beteiligen Sie Betroffene angemessen am Verinderungsprozess (konkrete Tipps finden
Sie in Kapitel 4). Niemand lisst sich wirklich gerne von anderen etwas diktieren, sondern
jeder folgt lieber den eigenen Einsichten. Diese entstehen leichter, wenn man sich inten-
siv mit dem Verdnderungsthema beschiftigen kann.

¢/ Kommunizieren Sie in verlisslichen Rhythmen die Fortschritte und Entwicklungen an
die Stakeholder (siehe Kapitel 8).

¢/ Nutzen Sie Widerspriiche und Widerstand IThrer Stakeholder als Informations- und Inno-
vationsquelle, indem Sie sich mit Ihnen dariiber auseinandersetzen (Tipps dazu warten in
Kapitel 11 auf Sie).

v/ Gehen Sie individuell auf die jeweilige Ausgangssituation und Emotionalitit der unter-
schiedlichen Interessengruppen ein: Deren Einbindung und die Mafnahmen fiir Fiih-
rungskrifte sind zum Beispiel anders als jene fiir Mitarbeiter, fiir Vertriebsmitarbeiter an-
ders als jene fiir die Forschungsabteilung.

¢/ Wihlen Sie solche Manahmen aus, die bei dem Wissen und den Stirken der jeweiligen
Stakeholder-Gruppe ansetzen. Dadurch sprechen Sie deren Mitglieder personlich an, was
diese eher motiviert, sich in den Verdnderungsprozess einzubringen.
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