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IM CHANGE MANAGEMENT

Warum Change Management so haufig scheitert

Change Management ist ein allgegenwirtiges Thema in der
Wirtschaft und Gesellschaft und sollte eigentlich inzwischen
zum Standard-Handwerkszeug jeder Fiithrungskraft gehoren
und im Zeitalter der immer schneller werdenden Verianderun-
gen auch in der tiglichen Praxis jeder Organisation normal
sein. Doch warum scheitern so viele Change-Projekte? Man

geht davon aus, dass nur zwei von zehn Change-Projekten

zu den gewiinschten Ergebnissen fiithren. Viele Entscheider
unterschitzen die Auswirkungen von Change-Projekten
und ignorieren die softe Seite des Change, nimlich die der
Menschen, der Werte und der Kultur. Change wird oft nur als
pragmatische und strategisch-rationale Sache verstanden. Die
Todsiinden haben ihren Ursprung jedoch auf der soften Seite.

Und genau daher scheitern leider so viele Changes.
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WELCKE TODSIINDEN GILT ES 71} VERMEIDEN?

KEINE KLARE _
AUFTRAGSKLARUNG

& Wenn Du es eilig hast, gehe langsam — so lautet eine
alte Weisheit, um nicht zu »stolpern«. In Change-Projekten wird
oft viel zu schnell gestartet, meist schon bevor die Auftragskla-
rung sauber gemacht wurde. Was genau ist das Ziel, was ist ggf.
das Nicht-Ziel? Welchen Nutzen soll das Vorhaben stiften? Wie
steht das Vorhaben im Gesamtkontext zur Mission und Vision
der Organisation? Von wo nach wo mochte man was verindern?
Was passiert, wenn sich etwas dndert? Was passiert, wenn sich

nichts dandert?

Was wire eine ideale angestrebte Zielsituation? Was wire aber

auch ein Albtraum-Szenario, das es unbedingt zu vermeiden gilt?

KEINE BEACHTUNG VON
4 KULTUR UND WERTEN

ﬁ Hiufig werden Ideen und Konzepte, die in ande-
ren Unternehmen erfolgreich umgesetzt wurden oder die gerade
im Management im Trend liegen, recht unreflektiert ibernom-
men. Doch passt das angestrebte Konzept zur eigenen Unterneh-
menskultur und zu den Werten, fiir die das Unternehmen steht
oder stehen will? Ist der Change ggf. auch ein Kulturwandel?
Oder braucht es gar einen Kulturwandel, um den Change iiber-

haupt zu erméglichen?

In der Praxis wird speziell das Beachten von Werten und der
Kultur vollig unterschitzt. Dem Management-Vordenker Peter
Drucker wird das Zitat zugesprochen: ,Culture eats strategy for
breakfast”. Wenn die Change-Strategie nicht zur Kultur passt,
wird sie frith scheitern. Ebenso wird die Historie des Unterneh-
mens oft vergessen oder ausgeblendet — diese ist aber elementarer
Bestandteil einer Kultur. Woher kommt die Organisation, was
zeichnet sie aus, was hat sie erfolgreich oder erfolglos werden
lassen? Was hat sich bewiahrt, was nicht? Welche Zopfe gilt es
abzuschneiden, welche heiligen Kithe miissen aber unangetas-
tet bleiben oder welche Rituale und Erfolgsrezepte miissen in
die neue Welt iiberfithrt werden? Welche Wertesysteme sind
vorrangig, welche miissen noch entwickelt werden? Dafur ist
das Modell der 9 Levels of Value Systems ein pragmatisches und
wissenschaftlich fundiertes Instrument fiir die Begleitung und

Lenkung von Verianderungsprojekten.

SCHLECHTE
KOMMUNIKATION

& Durchweg schlechte Kommunikation ist einer der
zentralsten Aspekte in jedem sozialen System und im Miteinander
zwischen Menschen. Das gilt noch intensiver in und wihrend,
aber auch nach Change-Projekten. Was wird mit dem Change an-
gestrebt? Was haben die Beteiligten fiir einen Nutzen davon? Fiir
wen hat der Change Vorteile? Welche Schritte und Themen werden

wann angegangen? Wie sind die Zwischenstinde?

FEHLENDE KLARHEIT
UND TRANSPARENZ

& Klarheit und Transparenz sind im Change ele-
mentar wichtig — durch zielgerichtete Kommunikation kann
viel Vertrauen aufgebaut werden. Wer will, dass die Mitarbeiter
mitdenken, darf sie nicht dumm sterben lassen. Welche Kom-
munikationskanile wiirden sich eignen? Zu hiufig wird auf den
einfachen E-Mail-Kanal gesetzt — das ist aber fahrlissig und meist
nicht zielfiihrend. Persénliche Informationen in Meetings und Ver-
sammlungen sind wichtig, aber auch prisente Aushinge in Fluren

oder Kantinen werden oft besser beachtet als Mails vom Vorstand.

KEINE BETEILIGUNG
DER BETROFFENEN

ﬁ Einbeziehen ist ein Schliissel zum Erfolg, der ein
gutes Hindchen zur Auswahl und zum Timing braucht. Wer ist
vom Veranderungsprojekt betroffen — mittelbar und unmittelbar?
Wer sind die systemrelevanten Personlichkeiten? Das miissen nicht
hierarchisch hochstehende Personen sein, hiufig sind es Rezepti-
onspersonal, Hausmeister, Techniker oder Assistentinnen. Sie alle
konnen als Meinungsfiihrer im Verinderungsvorhaben eingebun-
den werden, denn sie sind oft klassische Kommunikationsknoten-
punkte im Unternehmen. Ebenso systemrelevant sind Personen mit
Expertenwissen, die eben an der Basis der Tagespraxis Verinde-
rungsprojekte oft schnell einschitzen und beurteilen kénnen, wie
und warum diese vor allem scheitern konnten. Diese Zielgruppe
ist meist sehr gut als Querdenker und Hinterfrager einzubinden.
Wie konnen Fithrungskrifte auf allen Ebenen integriert werden?

Manche Fithrungskrifte tun sich schwer, ihre Mitarbeiter fir den
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Change zu begeistern, weil sie ihn schlicht selbst nicht verstehen.
Manche torpedieren Verinderungsprojekte oft bewusst oder
manchmal auch unbewusst, weil ihnen Informationen fehlen. Wie-

der »Futter« fiir die Todsiinde der schlechten Kommunikation.

Komplexitit wird unterschitzt. Mal schnell eine Verinderung
durchziehen — das wire der Wunsch von vielen Entscheidungstri-
gern. Doch Veranderungen sind in sozialen Gefiigen wie Unterneh-
men oder auch Verwaltungseinheiten weder einfach noch schnell.
Wir haben es hier nicht mit einer komplizierten (aber klar berechen-
baren) Maschine zu tun, sondern mit einem komplexen Geflecht
aus Menschen, Beziehungen, Interessen und Wechselwirkungen.
Die Auswirkungen von vordergriindig lokalen Verinderungen sind

meist viel weitreichender, als die Entscheider wahrhaben wollen.

Wer oder was ist mittelbar oder unmittelbar vom Change betroffen
—auch auflerhalb der Organisation? Ein klassisches Beispiel hierfiir
sind die Auswirkungen von BundeswehrstandortschlieBungen auf
die Kommunen und Stadte sowie den lokalen Einzelhandel. Oder
in Unternehmen ein gern unterschitztes Thema ist die Einfithrung
von SAP oder von neuen Bezahlmodellen. Es muss ein ganzheitli-
cher Ansatz gefahren werden, in dem auch keine Details vergessen

werden, die aber ein Gesamtsystem zum Stillstand bringen kénnen.

Die Komplexitit von Veranderungsprojekten ldsst sich tiber die
sieben Gestaltungselemente von Organisationen steuern — die
sogenannten »7S«. Bei diesen urspriinglich aus dem Englischen
verwendeten sieben Begriffen, die alle mit dem Buchstaben S be-
ginnen, wird zwischen harten und weichen Elementen unterschie-
den. Die harten Gestaltungselemente umfassen eher klassische
Bereiche der Organisation: Strategie, Struktur sowie Systeme/
Prozesse. Die weichen Elemente hingegen sind die Gestaltungsele-
mente einer Organisation, die in deren menschlichem Bereich lie-
gen. Diese sind Werte (shared values), Fithrung und Kultur (style),
Mitarbeiter (staff) sowie die Fihigkeiten der Organisation (skill).
Gerade diese weichen Bereiche werden vom Top-Management

meist unterschatzt, ignoriert oder iibersehen.

IRRGLAUBE AN
100% PLANBARKEIT

& Das Grundwesen von Veridnderungsprojekten
ist eben die Veranderung — daher kann ein Change-Projekt nie
vollstindig geplant und dann wie in der Projektmanagement-Me-
thode mit der Wasserfalltechnik durchgezogen werden. Gerade
im Change gibt es »moving targets, also bewegliche Ziele, die
es immer wieder zu justieren gilt. Kein Change lauft genauso wie

der andere, daher ist es Kernaufgabe des Change-Teams, intensiv
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mit allen Sinnen wahrzunehmen und entsprechende Mafinah-
men oder Handlungen abzuleiten und durchzufiihren. Pline, die
gestern noch sinnvoll waren, sind vielleicht morgen vollig obsolet
oder erweisen sich als nicht zielfithrend. Wachsamkeit und agile
Steuerungskompetenz sind erforderlich. Agil ist aber nicht — wie

es so oft gemacht wird — gleichzusetzen mit spontan & planlos.

ERFOLGE WERDEN
NICHT GEFEIERT

ﬁ Change bedeutet meist viel Arbeit und klassischer-
weise kommt dieses Paket zum Tagesgeschift noch oben drauf.
D. h,, fiir die Beteiligten ist der Change oft im ersten Schritt eine
personliche Verschlechterung, weil damit ein groflerer Aufwand
verbunden ist. Daher sollte das Feiern am Ende eines Veranderungs-
projektes auch nicht vergessen werden. In vielen Unternehmen
wird das vor lauter »das nachste Projekt steht schon an« vergessen
oder einfach abgesagt. Das miissen keine berauschenden Champa-
gner-Partys sein, aber einen Moment innehalten und den Personen
fiir ihre Miihe, ihren Mut und ihre Arbeit danken — das sollte drin
sein. Zum Start von Verinderungen sind die sogenannten Quick-
Wins auch nicht zu vergessen. Diese schnellen Erfolge sollten ge-
feiert und kommuniziert werden, denn sie konnen symbolisch den

Erfolg des Vorhabens zeigen und die Menschen dafiir motivieren.

Change Management ist kein Hexenwerk — es ist vielmehr eine
solide, aber komplexe Aufgabe, der man sich annehmen und im
Unternehmen auch die entsprechenden Ressourcen zur Verfiigung
stellen muss. Die Wirtschaftswelt ist aktuell stirker von Verande-
rungen geprégt als jemals zuvor und die Zyklen der Verinderungen
werden vermutlich noch kiirzer werden. Umso relevanter ist es, dass
sich Unternehmen und vor allem Fihrungskrifte viel mehr mit
dem Change Management und speziell der soften Seite, namlich
den Menschen im Change, beschiftigen. Die sieben Todsiinden
sind absolut vermeidbar, wenn man sich mit ihnen beschaftigt.

Ansonsten sagen Mitarbeiter schnell: ,Change ist doof!*
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RAINER
KRUMM

Rainer Krumm ist Managementtrainer, Berater, Coach und Autor.
Er hat Wirtschaftspidagogik und strategische Unternehmensfih-
rung studiert und in tiber 20 Lindern internationale Unterneh-
men, Top-Fithrungskrifte und Teams begleitet, beraten, trainiert
und gecoacht. Er gilt als einer der erfahrensten internationalen
Berater und Trainer im Bereich Unternehmenskultur und Veran-
derungsmanagement. Er ist Griinder des "9 Levels Institute for
Value Systems" sowie geschiftsfithrender Eigentiimer der axiocon
GmbH, einer Unternehmensberatung, die auf organisational &

value management spezialisiert ist.

Kontakt:
rainer.krumm@axiocon.de

www.axiocon.de

www.change-ist-doof.de

www.rainerkrumm.de
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