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Vom Sonderfall zur Dauerbeschéftigung: Besonders jetzt nach der Krise ist
Change Management essenziell. Der Druck, die Organisation und die Pro-
zesse schnell und effizient an neue Strategien anzupassen, steigt. Allerdings
geht nicht einmal die Halfte der Projekte reibungslos Uber die Buhne. Warum
das so ist und wie man Stolpersteine aus dem Weg raumt, sagen Experten.



hy change?* Ja, warum ei-
gentlich? Warum finden
Veriinderungen in Unter-
nehmen iiberhaupt statt?
.Die Grundannahme ist,
dass eine bessere Zukunft
—im Vergleich mit der als unzureichend oder
zunehmend als problematisch empfunde-
nen Gegenwart — geschaffen werden soll”,
sagt Felicitas von Kyaw, Leiterin des Be-
reichs Change Management bei Capgemini
Consulting. Change Management ist beson-
ders jetzt wichtig, es ,,ist vom Sonderfall zur
Daueraufgabe der Unternehmensfiithrung
geworden”, sagen Torsten Oltmanns und
Daniel Nemeyer. Oltmanns ist Partner und
Direktor Global Marketing bei Roland Ber-
ger Strategy Consultants. Er hat den Umbau
groBer Unternehmen und die Reform von
Verwaltungen realisiert und lehrt dazu an
der Leopold-Franzen-Universitiit Innsbruck.
Daniel Nemeyer hat im Marketing von Ro-
land Berger Strategy Consultants gearbeitet,
er ist heute selbststindiger Kommunikati-
onsberater und SAP-Stipendiat an der Qua-
driga-Universitiit Berlin. In ihrem aktuel-
len Buch ,,Machtfrage Change" haben sich
die beiden intensiv mit dem Thema befasst.
Sie sind iiberzeugt: ,Jetzt nach der Krise
wiichst der Zwang, die Organisation und
die Prozesse schnell und effizient an neue
Strategien anzupassen.” Die Bedeutung des
Themas Change Management hat sich in
den letzten drei Jahren jedenfalls deutlich
entwickelt. Wie die Unternehmensberatung
exagon in einer Studie ermittelte, bestehen
bei der Steuerung der Veriinderungsprozes-
se etwa nach der Einfithrung neuer Tech-
nologien aber noch erhebliche Schwiichen.
Die Firmen beklagen vor allem einen gerin-
gen Erfahrungshorizont und konzeptionelle
Defizite, ebenso fehlt es hiiufig an Budgets
fiir entsprechende Change Management be-
zogene Projektaktivitiiten.
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Breite Anerkennung

.Das Thema ist aus seinem Dornridschen-
schlaf erwacht®, beurteilt exagon-Ge-
schiiftsfilhrer Werner Stangner die Ergeb-
nisse der Erhebung unter mehr als 200 Un-
ternehmen mit iiber 100 Mio. Euro Um-
satz. Denn 47 Prozent von ihnen haben zu
Protokoll gegeben, dass die Notwendigkeit
fiir ein systematisches Change Manage-
ment in den letzten drei Jahren sehr stark
zugenommen hat. Hinzu kommen weitere
22 Prozent, die von etwas gestiegener Re-
levanz sprechen. Etwa ein Drittel hat kei-
ne wesentlichen Veriinderungen registriert
(18 Prozent) oder spricht sogar von einem
Bedeutungsverlust (13 Prozent). Ein dhn-
liches Bild zeigt auch die Studie ,,Change
Management 2010, die Capgemini Consul-
ting nunmehr bereits zum vierten Mal seit
2003 durchfiihrte. Die Antworten von 116
groBen Unternehmen im deutschsprachigen
Raum - davon 35 Prozent mit einem Jah-
resumsatz von iiber zehn Milliarden Euro
- lassen darauf schlieBen, dass Change Ma-
nagement breite Anerkennung genieBt, an
einer grundsitzlichen Einsicht mangelt es
nicht: Change Management ist in 38 Pro-
zent der befragten Unternehmen ein ,,sehr
wichtiges" Thema und bei weiteren 54 Pro-
zent immerhin ,wichtig”. Damit hat sich der

bereits friiher hohe Stellenwert noch weiter
erhoht. Fiir die Zukunft sehen sogar 95 Pro-
zent der Befragten eine ,,bedeutsame Rol-
le von Change Management” — und nicht
wenige glauben daran, dass Change Ma-
nagement bis zum Jahr 2020 ,integraler
Bestandteil der Fithrungsarbeit* oder zur
wSelbstverstandlichkeit im Arbeitsalltag”
wird. ,Change Management wird aber
selbst bei breiter Anerkennung zumindest
noch nicht zum Selbstliufer”, sagt Felici-
tas von Kyaw, Leiterin der Change Manage-
ment Beratung bei Capgemini Consulting
und eine der Autoren der Studie: ,,In puncto
Veriinderungsfihigkeit von Organisationen
ist weiterhin einiges zu tun.”

Mdglichkeiten im roten Bereich

Der mehrheitlich stiirkeren Hinwendung
zum Veriinderungsmanagement steht laut
exagon jedoch ein durchschnittlich eher kri-
tisches Urteil zur eigenen Leistungsquali-
tit in dieser Hinsicht gegeniiber. Lediglich
ein Drittel der befragten Unternehmen gibt
sich die Note ,,sehr gut* oder ,,gut”. Zwei
von fiinf sehen ihre aktuellen Méglichkei-
ten im Change Management jedoch eher im
roten Bereich. ,,Dies zeigt, dass zwischen-
zeitlich zwar von den meisten Unternehmen
die Erfordernisse erkannt worden sind, es
ihnen aber noch an den Kompetenzen und
methodischen Wegen zur Umsetzung man-
gelt, erklirt Stangner den offensichtlichen
Widerspruch von festgestellten Anforderun-
gen und den tatsiichlich bestehenden Umset-
zungsbedingungen. , Ein Change Manage-
ment, das diesen Namen auch verdient, lisst
sich weder schnell nebenbei aufbauen, noch
reicht dafiir in der Regel das bestehende in-
terne Know-how aus”, betont der exagon-
Berater. Diese Ansicht steht im Einklang
mit den Einschitzungen der befragten IT- p



» Manager. Sie nennen auf die Frage, worin
sie derzeit die griBten Beschriinkungen fiir
ein konsequentes Change Management se-
hen, nicht einmal an erster Stelle die damit
verbundenen Kosten. Vielmehr verweisen
sie vor allem auf ihre unzureichenden prak-
tischen Erfahrungen (60 Prozent), was um-
gekehrt bedeutet, dass sie erst selten solche
Projekte realisiert haben. Dies wird auch
durch das Bekenntnis von 57 Prozent der
Firmen belegt, die konzeptionelle Defizite
konstatieren. Erst an dritter Position kommt
der Verweis darauf, dass moglicherweise
finanzielle Restriktionen dagegen stehen,
sich diesen Aufgaben verstiirkt und anfor-
derungsgerecht zu widmen.

Ressourcen meist zu knapp

Zudem glauben fast zwei von fiinf der
Befragten in der exagon-Studie, fiir das

EXPERTENTIPPS:

WARUM VERANDERUNGEN SCHEITERN
UND WAS MAN DAGEGEN TUN KANN

Mag. Manfred Hofler
und DI Klaus Blﬂd-

Change Management nicht iiber genug
Personal zu verfiigen. Noch deutlicher
geht die Ressourcenknappheit bei Capge-
mini hervor: Zwar werden die organisa-
torischen Rahmenbedingungen durchweg
als ,,sehr gut” oder ,,gut* (iiber 50 Prozent)
bzw. mindestens , mittel* (35 Prozent) ein-
geschiitzt, doch die konkreten personellen
und materiellen Ressourcen fiir das Change
Management halten 52 Prozent der Befrag-
ten trotzdem fiir ,etwas zu knapp" und 23
Prozent sogar fiir ,viel zu knapp®. Ein ei-
genes Budget fiir Change Management gibt
es heute nur in 26 Prozent der an der Stu-
die beteiligten Unternehmen. Und wenn es
um parallel laufende Veriinderungsinitiati-
ven geht - in groBen Unternehmen an der
Tagesordnung —, wird die Koordination nur
in jedem fiinften Unternehmen als gut bis
sehr gut bezeichnet. Fiir Stangner leitet sich
aus all dem die Notwendigkeit ab, dass das
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Change Management in den Unternehmen
iiberhaupt erst einmal ausreichend positio-
niert werden muss;
niichst Meinungsbildner etabliert werden,
damit dieses Thema strategisch kiar ver-
ankert wird®, empfiehlt er. ,Sonst bleibt
es ein theoretischer Bedarf, da die Verfah-
rensweisen und Methoden zur Gestaltung
von Veridnderungsprozessen nicht mit der
erforderlichen Ernsthaftigkeit und Konse-
quenz eingefiihrt beziehungsweise ange-
wandt werden."

~Es miissen intern zu-

Schlechte Erfahrungen

Die meisten Geschiiftsfithrer haben mit
Veriinderungsprozessen allerdings schon
schlechte Erfahrungen gemacht. Die Pro-

jekte davern zu lange und fithren oft nicht

zu dem geplanten Erfolg. Die Unternch-
mensfiithrung muss immer eine Reihe von

ganz anders als analytische Marktforschungsdaten.
Fiihrungskrafte, die von ihren Mitarbeitern unmittelbar

Feedback iiber ihr Verhalten bekommen, sind weitaus

starker betroffen, als wenn sie die Mitarbeiterbefragung
von Experten prasentiert bekommen. Nur iiber emotiona-

le Erlebnisse schaffen Sie einen ,sense of urgency®.

DIE UNTEHNEHMENSKULTUH IST EIN GEFANGNIS

Top-Man:

TIPP: Erkunden Sie die Unternehmenskultur aktiv. Nicht
iiber Fragebogen, sondern iiber Dialog. Erforschen Sie,
welche kulturellen Muster Verdanderung unterstitzen
oder behindern. So kdnnen Sie Prototypen einer neuen
Kultur schaffen. Denn Kultur ist per se nicht verander-
bar. Sie entsteht nur neu, wenn mit anderen Werten
mehr Erfolg produziert wird.

ES FEHLT AN GLAUBWURDIGEN
FUHHUNGS,&UIORITATEN

TIPP: Es braucht im Change Management Gelegenheiten,
die emotional betroffen machen. Gesprache mit Kunden,
die sagen, was ihnen am Service nicht passt, wirken

erlangen von ihren Mitarbe

itern Neu-
e bisher, N )



Hindernissen iiberwinden, die jedes Change
Management zu einer Herausforderung ma-
chen; egal, ob sie eine neue Strategie umset-
zen, eine Organisationsentwicklung starten
oder eine bedeutende Akquisition integrie-
ren wollen. Diese Projekte miissen schnell
und entschlossen angegangen werden, wenn
sie Erfolg haben sollen. Eine Frage, die sich
dann immer stellt: Wer {ibernimmt das Pro-
jektmanagement? Das eigene Management
arbeitet schon an der Kapazitiitsgrenze,
Sehr gerne denkt die Unternehmensleitung
dann an einige wenige Leistungstriiger, die
aber schon bei 120 Prozent ihrer Leistungs-
fihigkeit sind. Diese sind dann nicht in der
Lage, den Verinderungsprozess sorgfiltig
vorzubereiten. Ohne gute Vorbereitung ist
aber der Zeitplan oft nicht einzuhalten.
Wenn das Projekt aus dem Zeitplan liuft,
wird es umso schwerer, Management und
Mitarbeiter zu motivieren, die Verinderun-

gen zu akzeptieren und im Betriebsalltag
zu leben. ,Als Losung dieses Problem hat
sich der Einsatz von Interim Managern als
Projektleiter fiir Veriinderungsprozesse be-
wiihrt. Sie bringen die Erfahrung aus vielen
erfolgreichen Projekten mit und die Sicht
von aufien”, heibt es dazu von AlphaMa-
nagement, Griindungsmitglied der Provi-
der-Gemeinschaft Senior Management In-
ternational. Inzwischen seien nimlich mehr
als die Hilfte der Interimeinsiitze Change
Management Projekte. ,.Der Einsatz von In-
terimmanagern sollte fiir ein modernes in-
novatives Unternehmen regelmiBig bei Ver-
dnderungsprojekten in Erwiigung gezogen
werden”, so die Experten.

Konnen und Wollen

Capgemini Consulting stellte auch die
Frage nach der Verinderungskompetenz,
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sprich: dem ,,Konnen", und der Veriinde-
rungsbereitschaft, sprich: dem ,Wollen™.
Hier zeigte sich schon zwischen der ers-
ten und der zweiten Fiihrungsebene ein
drastischer Abfall: Wihrend die Befrag-
ten dem Top-Management eine iiberwie-
gend sehr hohe oder hohe Verdnderungs-
kompetenz bescheinigen, wird diese beim
Senior Management zum weit grisBeren Teil
als nur mittel oder gar gering eingestuft.
Bei der Veriinderungsbereitschaft ist die-
ser ,,Abbruch* auf oberster Ebene laut Stu-
die ,,noch markanter”. Wie sollen Veriinde-
rungsinitiativen aber , funktionieren”, wenn
nicht einmal mehr die zweite Filhrungsebe-
ne hinter ihnen steht? ,Wir werten dies als
Ausdruck einer gewissen Verinderungsmii-
digkeit, hervorgerufen durch die Vielzahl
manchmal auch parallel stattfindender Ver-
inderungsprozesse”, interpretiert von Kyaw,
Als Hauptgrund fiir mangelndes ,.Wollen™ »

DAS LOSLASSEN FALLT AM SCHWERSTEN

TIPP: ,Walk the talk" sagen die Amerikaner dazu.
Gemeint ist: Das, was man von anderen verlangt, auch
selbst zu tun. Geben Sie Orientierung, indem Sie die
Verdnderung bei sich selbst starten. Zum Beispiel:
Durch Einsparungen im unmittelbaren Umfeld, wo es

selbst weh tut. Arbeiten Sie nicht hinter verschlosse-
nen Tiiren, sondern gehen Sie auf Ihre Leute zu. Zeigen

Sie Emotion.

MENSCHEN WOLLEN NICHT OBJEKT

EINER VERANDERUNG SEIN

TIPP: Jeder gelungeue persunilche Ubergang hat drei
Phasen: Beenden und Loslassen, dann neutrale Zone

(das Dazwischen) und zuletzt der Neubeginn. Unter-
stiitzen Sie lhre Mitarbeiter durch professionelles

Coaching, diese Schritte konstruktiv zu durchleben.

Begonnen wird mit den Fragen ,Was verliere ich,
wovon muss ich Abschied nehmen und was bleibt

stabil?"

DIE INTERESSEN UNTERSCHEIDEN SICH

TIPP: Es geht um das rlchtlge MaB an Beteiligung.
Basisdemokratische Entscheidungen funktionieren
genauso wenig wie Plédne, die von oben oder von
Experten vorgegeben sind. Das Top-Management

soll Richtung und Rahmen vorgeben. Darin laufen
dann Entwicklungen unter starker Beteiligung

der Betroffenen. Noch ein Tipp: Top-Manager sind
gut beraten, auch bei Strategien Impulse von Mit-
arbeitern am ,point of sale” oder am ,shop floor®

einzuholen,

TIPP: Jede Veranderung braucht eine Stakeholder-
Analyse. Wer hat, bezogen auf die Veranderung, welche
Interessen und welchen Einfluss? Wo gibt es welche
Kraftfelder und wie konnen diese im Sinne einer
gemeinsamen attraktiven Zukunft genutzt werden?

Interessen sind legitim und gehdren verhandelt. »




» nennt fast jeder zweite Befragte (47 Pro-
zent) die ,,mangelnde Einsicht fiir notwendi-
ge Veriinderungen™, Mit 45 Prozent folgt die
Angst vor schwierigen Entscheidungen, mit
44 Prozent die Furcht vor schwindendem
Einfluss als weitere primiire Beweggriinde.
So wundert es denn nicht, dass die Sicher-
stellung von ,,Mobilisierung und Commit-
ment” im Unternehmen - der , Klassiker"
des Change Management — als Top-Prioritit
schlechthin bei Veriinderungsinitiativen an-
geschen wird. Zwei von drei Befragten hal-
ten dies fiir den wichtigsten Erfolgsfaktor
iiberhaupt. Ebenfalls weit vorne: ,.Situati-
on und Umfeld analysieren und verstehen™
(51 Prozent) sowie ,Fiihrung fordern™ (35
Prozent).

Change-Bilanz negativ

Alles in allem messen rund 80 Prozent der
Befragten Change Management eine ,,stark
positive™ oder sogar ,,sehr stark positive Be-
deutung” fiir die Gesamtproduktivitit im
Unternehmen bei. Das Pendel schwenkt

» DAS NEUE MACHT KEINEN SINN

ins Gegenteil, wenn es mit der strukturier-
ten Begleitung des Veriinderungsprozesses
nicht klappt. Die negativen Effekte kumu-
lieren sich dann im Schnitt auf einen Pro-
duktivititsriickgang von 25 Prozent — oder
rechnerisch ausgedriickt auf einen , Aus-
fall* von jedem vierten Mitarbeiter. Gar
jeder neunte Mitarbeiter geht in der Folge
schlecht oder unzureichend begleiteter Ver-
inderungsprozesse.

Bleibt die Frage, bei wie vielen Veriinde-
rungsprozessen der jiingsten Zeit die Zie-
le iiberhaupt erreicht wurden: Als echten
Erfolg (Ziele zu wenigstens 90 Prozent er-
reicht) lassen sich laut Studie gerade mal
zehn Prozent werten; jedes zweite Projekt
dagegen wird mit 0 bis 50 Prozent der er-
reichten Zielen als Flop gewertet. Beim Rest
hingt das Urteil vom Betrachter ab. Felici-
tas von Kyaw: , Eine positive Change Bilanz
sieht anders aus.”

Auch fiir die Zukunft sehen Experten bei
der Frage nach dem Erfolg von Change Pro-
jekten, wenn schon nicht schwarz, dann zu-
mindest dunkelgrau. Die Buchautoren Olt-
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manns und Nemeyer gehen davon aus, dass
50 Prozent der Projekte scheitern werden.
+Vielen Unternehmen gelingt es nicht, ihre
guten Ideen in tatsichliche Veriinderungen
zu verwandeln. Alle Analysen zeigen: Die
Hiilfte aller Verinderungsprojekte schei-
tern, manche Studien sprechen sogar von
bis zu 80 Prozent. Und diese Misserfolgs-
quote ist seit Jahren stabil.”

Neuer Ansatz:
Machtfrage Change

Fiir Oltmanns und Nemeyer sei es an der
Zeit, neu iiber Change Management nach-
zudenken. Bisher setzt Change Manage-
ment vor allem auf Kommunikation. Die
gebriuchliche Formel dafiir lautet: ,,Be-
troffene zu Beteiligten machen.” Aber
Veriinderung bedeutet nun mal auch Kon-
flikte, die lassen sich nicht einfach ,weg-
kommunizieren™: ,Wir brechen deshalb
ein Tabu und sprechen dariiber, dass man
zur Durchsetzung von Verinderung auch
Macht braucht.” Die Veridnderungskonflik-

Fragen: Wie war das Umfeld (Markt, Wetthewerb etc.)
und das Unternehmen (Technologie, Menschen, Organi-
sation, Fiihrung etc.) vor fiinf oder zehn Jahren? Wie
ist es heute und wie konnte es in fiinf Jahren ausse-
hen? Schauen Sie mit Ihren Mitarbeitern von aufien

TIPP: Menschen wollen attraktive Bilder der Zukunft
sehen. Visionen, fiir die es sich lohnt, Energie einzu-
bringen. Malen Sie mit lhren Schliisselpersonen diese
Bilder, formulieren Sie gemeinsam Storys, an die man
glauben kann, und sprechen Sie dabei tiber versteckte
Sehnsiichte. Bleiben Sie aber nicht in der Zukunft ste-
cken, sondern erarbeiten Sie gemeinsam Wege,

wie man sie erreicht.

DAS TAGESGESCHAFT DOMINIERT ALLES

TIPP: Gdnnen Sie sich eine Auszeit aus der Miihle
des Tagesgeschaftes und beantworten Sie folgende

auf Ihr Unternehmen und fragen sie sich: Was werden
unsere Kunden in finf Jahren von uns verlangen und
wie gut sind wir heute dafiir geriistet?

ALLES IST INSTABIL

TIPP: Nehmen Sie sich gemeinsam mit lhren Fihrungs-
kraften einige Tage Auszeit und schauen Sie von aufien
auf Ihr Unternehmen. Was sind die dominanten Umwelt-
einflusse, was ist stabil, auf welche Kompetenzen
kinnen wir setzen, wo tun sich Entwicklungspfade

auf, welche Blockade miissen wir entfernen?
Akzeptieren Sie die Unsicherheit und schaffen Sie
gemeinsame Landkarten, die ein wirkungsvolles Navi-
gieren in instabilen Zeiten ermoglichen. 3




te innerhalb des Managements wiirden je-
denfalls zunehmen. ,Top-Manager zum
Beispiel verbringen heute im Schnitt nur
noch vier Jahre bei einem Unternehmen.
Stehen in dieser Zeit gravierende Veriinde-
rungen an, geht es fiir sie nicht selten um
alles: die aktuelle Aufgabe und die Aus-
sichten fiir die berufliche Zukunft. Eine
Folge ist, dass die Auseinandersetzungen
im Management zunehmen und schiirfer
werden®, meinen die Experten weiter. An-
ders als viele Lehrbiicher meinen, erachten
sie das ,,Einschwiren” des Managements,
etwa auf einer Fithrungskriftetagung, nicht

» ANGSTE BESTIMMEN DAS VERHALTEN

fiir ausreichend: ,,Gerade Fithrungskrifte
haben sehr unterschiedliche Interessen
und die Fihigkeit, diese auch wirkungs-
voll zu verfolgen. Deshalb muss man diese
sehr klar antizipieren, bevor der Veriinde-
rungsprozess gestartet wird und vorab ent-
scheiden, welche Konflikte gelost werden
kiinnen und sollen und welche Konflikte
mit der nétigen Durchsetzungskraft ,von
oben' entschieden werden miissen.” Unter-
nehmen wiirden oft von Auseinanderset-
zungen iiberrascht, weil das Bewusstsein
fiir einen Konflikt auf Fiihrungsebene nicht
gegeben ist. ,Das wird am Beispiel Uni-

Luft hereinlassen.
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lever deutlich. Der Restrukturierungsplan
.Path to growth® sollte die Zahl der Marken
von 1.600 auf 400 ,Kernmarken' reduzie-
ren. Obwohl die Reduzierung schnell ver-
lief, blieben die gewiinschten Erfolge aus.
Der Grund: Es gab keine Regeln dafiir, was
eine ,Kernmarke' ausmacht. Der Wettbe-
werb der Fithrungskriifte richtete sich ge-
geneinander. Sie investierten in kurzfristi-
ge Erfolge oder schlossen Koalitionen un-
tereinander, um ihre Einflussbereiche zu
schiitzen. Erst der neue CEO erkannte das
Problem, dass das gesamte Unternehmen
zu lihmen drohte und steuerte um.” | |

TIPP: Das Motto lautet: die Fenster offnen und frische

VORSTANDE GEHOREN MEHRERE TAGE IM JAHR
AN DEN POINT OF SALE

Innenzentrierte Strukturen (wie das System Schule) brau-
chen Machtintervention in den Regelwerken (z.B. kein
Lehrer ohne anderweitige Berufspraxis). Lokale Manager

TIPP: ﬁmgste ernst nehmen, sie als Teil der Veranderung miissen auf ,Wanderschaft” geschickt werden.

sehen und keinesfalls tabuisieren. Gegen Uberforderung
helfen frithzeitig angesetzte Trainings oder Coaching. Bei
Strukturveranderungen helfen Teamtrainings oder Grup-
pensupervisionen, die neuen Rollen zu kldren und persin-
lich in guten Kontakt zu kommen. Bei echten Jobdngsten
hilft nur eines - die schonungslose Wahrheit: Bin ich
dabei oder nicht?

ICH WILL NICHT WEH TUN

n und
, kann

FESTHALTEN AN DER EIGENEN WELT

TIPP: Eriolgremhe Unternehmensentwicklung geschieht
nur mit den Schliisselpersonen gemeinsam. Setzen Sie
sich mit den Qualitaten und Potenzialen Ihrer wichtigen
Mitspieler auseinander. Sprechen Sie Erwartungen an,
gehen Sie in Auseinandersetzung und - auch wenn es
manchmal persdnlich schmerzt - treffen Sie Entscheidun-
gen im Sinn der Sache,




