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Il ctine Standortbestimmung fur Ihr Veranderungsvorhaben

Jedervonunsistangewollten oderungewolltenVeranderungen beteiligt -
als Gestalter, als Betroffener oder einfach irgendwie.

Machen Sie eine kleine Ubung, die Ihnen hilft, ein klares Bild von
Ihrer Change-Situation zu bekommen. Dabei kann es sich um eine
ganz personliche Verédnderung handeln. Oder Sie initiieren ein
Change-Vorhaben in lhrer Funktion als Fihrungskraft, oder aber es
ist eine Veranderung, in der Sie einfach mittendrin stecken. Nehmen
Sie dazu ein Blatt Papier und halten Sie Ihre wichtigsten Gedanken
zu folgenden Fragenfest:

Welches Umfeld gibt es? Welche Dynamiken, Krafte und Bezie-
hungen wirken in diesem Feld? Was ist gut, so wie es ist, und wer
zieht Vorteile daraus? Woher kommen die Impulse, dass die
Zukunft anders sein sollte als die Gegenwart?

1. Wofindet die Veranderung statt? 3. Wie kénnte ein Sollzustand aussehen?

Als Erstes benennen Sie das relevante System der Veréanderung. Wenn Sie sich in den vom Initiator der Veranderung (das kénnen

Worum geht es? Um mich? Eine spezifische Abteilung oder das
Unternehmen insgesamt? Eine besondere Gruppe? Eine
Community? Beschreiben Sie vor allem auch die Grenzen,
innerhalb derer die Veradnderung stattfindet.

. WiestelltsichdieAusgangslagedar?

Wenn Sie aus einer Helikopter-Perspektive auf den von Ihnen
festgelegten Bereich schauen: Wie lassen sich Starken und Schwé-
chen der Situation beschreiben?

Sie oder andere sein) angedachten Wunschzustand versetzen, wie
lasst sich dieser beschreiben? Stellen Sie sich einen Tag, eine
Woche in diesem kinftigen Zustand vor: Wie laufen das Leben,
die Prozesse darin ab? Welches Verhalten erkennen Sie an sich
und an anderen? Oder malen Sie einfach ein Bild des Wunschzu-
standes. Beschreiben Sie auch, was Ihnen an diesem Bild gefallt
und was Unwohlsein auslost.



4. Wo stehe ich innerhalb desVeranderungsprozesses?

Schauen Sie von oben auf Ihre Situation und stellen Sie sich fol -
gende Fragen? Wo finde ich mich in der Ausgangslage, wo im
Zukunftsbild? Mit welchen Menschen und Aufgaben bin ich ver-
bunden? Welche unterschiedlichen Positionen sehe ich fiir mich
im beschriebenen Zukunftshild?

. Was spureichinmir,wennichinmich hineinhdre?

Richten Sie lhren Blick auf lhr Inneres und beschreiben Sie lhre
personlichen Geflihle: Was bei dieser Verénderung treibt mich an,
wo verspiire ich Lust mitzugestalten? Wo kommen Angste oder
Unsicherheit hoch? Was hélt mich davon ab, loszulegen oder mit-
zumachen?

. Wie stelle ich mir den Veranderungsprozessvor?

Ich schaue auf die._Differenz zwischen Ist- und Sollzustand und
Uberlege, wie der Ubergang und die Entwicklung gestaltet werden

Eine Standortbestimmung fir Ihr Verdnderungsvorhaben [}

konnten. Welche Vorstellungen entstehen? Wie lange dauert der
Prozess? In welche Phasen kdnnte er strukturiert werden?

Braucht es VVorbereitung, Analysen, Konzepte oder andere wich-
tige Schritte? In welchem Rhythmus kdnnte der Prozess ablaufen?
Zuerst langsam, dann schnell, oder umgekehrt? Oder gleichméRig
getaktet? Zeichnen Sie eine erste kleine Landkarte mit angedach-
ten Ereignissen und mdoglichen Meilensteinen auf Ihrem Weg vom
Ist- zum Sollzustand. Bedenken Sie dabei, dass es ein erster Ent-
wurf ist, der Orientierung gibt, und dass der Prozess sicher nicht
genau so passieren wird, wie Sie ihn entwerfen.

. Was ist die Essenz, worum geht es wirklich?

Lesen Sie in Ruhe Ihre Beschreibung durch und lassen Sie die
Ergebnisse wirken. Vielleicht machen Sie einen kurzen Spazier-
gang, holen sich einen Kaffee oder wechseln einfach die Perspek-
tive. Dann versuchen Sie die folgenden Fragen zu beantworten:
Was ist der Kern des Veranderungsvorhabens? Was ist das zentra-
le Motto? Wo liegen der Knackpunkt des Erfolges beziehungswei-
se die Gefahren eines mdglichen Scheiterns?



Il ctine Standortbestimmung fur Ihr Veranderungsvorhaben

8. Wersind meine Verbiindeten?

Veranderungen alleine umzusetzen ist schwierig. Halten Sie fest,
wer lhnen bei der Umsetzung helfen kann. Wer hat Interesse an e
der Entwicklung, wer hat Macht, etwas zu bewegen? Wo sind die
groRten Widerstande zu erwarten? Mit wem konnen Sie sich
zusammentun, damit eine kraftvolle Energiequelle entsteht?

Verdanderungs-
prozess

7 Die Essenz

RER

2 Ausgangs-
lage Verbiindete

9. was gibt es als Erstes zu tun?

2

Nehmen Sie ein neues Blatt Papier und schreiben Sie eine erste 2 MenGerun

Aktivitatenliste: Was ist zu tun, um die Verénderung zu starten, % 4 Meine Position
einer laufenden Veranderung eine neue Richtung zu geben oder ErsteSchritte

einfach sich selbst in den Prozess aktiv einzubringen? Schreiben
Sie die To-do-Liste fur die nachsten zwei bis drei Wochen. Mit 1 _
wem muss ich woriiber reden? Welche konkreten Entscheidungen Mein relevantes System
stehen wann an? Was muss ich, was sollen andere in meinem Auf-

trag tun? Vorsicht ist geboten vor zu langen Listen, die bereits den
Kern des Scheiterns beinhalten. Reservieren Sie in Ihrem Kalen-
der Zeiten, an denen Sie die geplanten Aktionen umsetzen wol-
len.



Vergleiche hinken

Zum Arzt kam ein Schuster, der unter starken Schmerzen litt und dem Tode nahe schien. Der Arzt gab sich Mihe,

fand aber kein Rezept, das noch hitte helfen konnen. Angstlich fragte der Patient: ,, Gibt es nichts mehr, was mich

retten kann? *“ Der Arzt antwortete: , Ich kenne leider keine anderen Mittel. “ Darauf antwortete der Schuster: ,, Wenn
nichts mehr hilft, dann habe ich zum Schluss noch einen Wunsch. Ich mdchte einen Eintopf mit zwei Kilo dicken Boh-
nen und einem Liter Essig. “ Der Arzt hob resigniert die Schultern: ,,Ich halte nicht viel davon, aber wenn Sie meinen,
konnen Sie es versuchen. “ Die Nacht iiber wartete der Arzt auf die Todesnachricht. Am néchsten Morgen aber war der
Schuster zu seinem Erstaunen quicklebendig und gesund. So schrieb er in sein Tagebuch: Heute kam ein Schuster zu

mir, flr den es kein Mittel mehr gab. Aber zwei Kilo Bohnen und ein Liter Essig haben ihm geholfen. Kurze Zeit dar-

auf wurde der Arzt zu einem schwerkranken Schneider gerufen. Auch in diesem Fall war er am Ende seiner Kunst. Als
ehrlicher Mann gestand er dies dem Schneider ein. Der bettelte: ,, Wissen Sie nicht doch noch eine andere Maoglichkeit?
Der Arzt dachte nach und sagte: ,, Nein, aber vor nicht allzu langer Zeit kam ein Schuster zu mir, der unter &hnlichen
Beschwerden litt wie Sie. Ihm halfen zwei Kilo Bohnen und ein Liter Essig. ,, Wenn nichts mehr hilft, werde ich dies halt
versuchen*, antwortete der Schneider. Er af$ die Bohnen mit Essig und war am ndchsten Tag tot. Daraufhin schrieb der
Arzt in sein Tagebuch: Gestern kam ein Schneider zu mir. Ihm war nicht zu helfen. Er al zwei Kilo dicke Bohnen mit
einem Liter Essig und er starb. Was fir die Schuster gut ist, ist nicht gut fir die Schneider.

(aus ,,Der Kaufmann und der Papagei* von Nossrat Peseschkian)

Fur ein wirkungsvolles Change Management gibt es keine allgemeingtltigen Rezepte. Jede Fiihrungskraft muss
ihren eigenen Weg finden. M. Gandhi beschrieb diesen Weg so:, Wir selbst miissen die Veranderung sein, die wir
in der Welt sehen wollen.”

Unser Buchsoll Anregungen und hilfreiche Werkzeuge liefern, sich aufdieses persénliche Abenteuer einzulassen.



Il Hinweise zur Nutzung dieses Buches

,Abenteuer Change Management”bietet Hilfe fiir alle, die mit Veranderungen zu tun haben. Ob es um eine
organisatorische Umstellung in einer kleinen Abteilung geht oder um einen umfassenden Transformations-
prozess, die Kenntnis der Grundregeln des Change Managements hilft, Fehlschlage zu vermeiden.

Sie sind ein erfahrener Change-Profi und suchen neue Impulse

Schmaokern Sie durch das Buch, suchen Sie Anregungen und auch Widerspriiche zu Ihren
Gedanken, diskutieren Sie Ihre Erfahrungen mit uns: www.ICG-blog.com.

Ein Veranderungsprojekt steht an und Sie wollen es besser machen
Uberlegen Sie, wo die Herausforderungen liegen werden. Suchen Sie gezielt in diesen Kapiteln
nach neuen Ideen und Ubersetzen Sie diese auf lhre Situation.

o—r"\ Es ist Sand im Getriebe - wie kann es weitergehen?
-
\" Stobern Sie nach Antworten auf die Frage, warum die Widerstédnde stérker werden oder warum
sinnvolle Vorhaben im Sand verlaufen. Holen Sie mit den passenden Erkenntnissen und Tipps

\ﬂd neuen Schwung.

@0\ Sie sind ein Betroffener,,die da oben® wollen Sie verandern
v Steigen Sie an irgendeiner Stelle ins Buch ein, die Ihnen passend erscheint. Machen Sie sich

/ . '\ schlau und werden Sie zum kompetenten Sparringspartner Ihres Managements.


http://www.icg-blog.com/

Hinweise zur Nutzung dieses Buches [Jli|

Ein heikles Meeting steht an,es geht um das Thema Change

Bringen Sie Ihre Mitarbeiter mit einem oder mehreren der Cartoons zum Schmunzeln. Lésen
Sie die Spannung und packen Sie so die heien Themen an.

Sie suchen einen Berater fiir Ihr Change-Vorhaben

Fragen Sie die Berater, was sie von einzelnen Themen des Buches halten. Skepsis ist ange-
bracht, wenn die Berater die Dinge ablehnen, aber auch wenn sie sie als selbstverstandlich hin-
nehmen.

Sie kdnnen das Wort Change Management nicht mehr horen

Legen Sie das Buch wieder weg. Versuchen Sie erst zu ergriinden, welche Erfahrungen lhnen
die Lust geraubt haben. Suchen Sie sich dann Impulse, wie Sie mit dem Thema konstruktiv
umgehen kdnnen.



B 12Griinde, warum Change scheitern muss

VieleVeranderungenmisslingen.DasistkeinWunder.Denndie Griinde,warumalles
so bleiben soll, wie es ist, sind vielfaltig und im Unternehmensalltag haufig spiirbar.

1. Der aktuelle Zustand ist komfortabel

Niemand veréndert sich gerne ohne Grund. Solange wir Men-
schen den aktuellen Zustand nicht als gefahrdet ansehen, lassen
wir uns nicht auf neues, unsicheres Terrain ein. Oft haben wir die
Gefahrdung zwar im Kopf schon erkannt (siehe Klimawandel),
sind aber emotional noch nicht betroffen (die Unwetterkatastro-
phen sind weit weg).

2. Die Unternehmenskulturistein Gefangnis

Neue, engagierte Top-Manager kommen in ein kriselndes Unter-
nehmen und das meiste bleibt trotzdem, wie es ist. Die Unterneh-
menskultur, das heif’t die ungeschriebenen Gesetze, bestimmt die
Veranderungsmoglichkeiten: Was wird belohnt, was wird bestraft
und wie erklart man sich die Welt? Da haben Neue wenig Chan-
cen, gegen die Kultur zu arbeiten — es sei denn, sie zerschlagen
alles.

3. Es fehlt an glaubwirdiger Fiihrung

Viele Fuhrungskréfte verlangen von ihren Mitarbeitern Neues,
verhalten sich selbst aber wie bisher. Manche haben nur die eige-
ne Karriere und die eigenen Ziele im Kopf und erwarten gleich-
zeitig, dass sich ihre Mitarbeiter auf fir sie unsichere Neuerungen
einlassen.

4. Menschenwollen nichtObjektsein

Die meisten Menschen unseres Kulturkreises wollen ihr Schicksal
selbst in der Hand haben, mitentscheiden kénnen und nicht
Objekt anonymer Pléne sein. Keiner erwartet Beteiligung bei
Themen, die weit weg sind. Aber wenn es um die eigene Arbeit
geht, mochte man gefragt und beteiligt werden. Oder man schaltet
drei Gange zuriick beziehungsweise leistet Widerstand.

. Das Loslassen fallt am schwersten

Menschen haben nicht Angst vor Neuem, sondern fiirchten sich,
von Bekanntem loszulassen. Zum Beispiel wenn eine Restruktu-
rierung ansteht: Wem féllt es leicht, Abschied zu nehmen, ohne
Halt dazustehen, die Sicherheit des gewohnten sozialen Umfeldes
aufzugeben? Die Agenten der Veranderung reden nur tber das
Neue, aber keiner hilft beim Loslassen.

. Die Interessen unterscheiden sich

Viele Change-Botschaften gehen ins Leere. Der Sender (z. B. der
Vorstand) moéchte Kosten senken, um den Unternehmenswert zu
steigern. Die Empfanger (Menschen, die sich deshalb verandern
sollen) wollen eine stabile Arbeit, ein sicheres Einkommen und
eine spannende Aufgabe. Ein klassischer Fall von Interessenkon-
flikt.



[. Das NeueergibtkeinenSinn

Von Managern prasentierte Powerpoints tiber geplante Verande-
rungen sprechen von ,,World Class, Service Champion, Global
Leaders, Best in Business* oder Ahnlichem. Aber niemand
erklart den Betroffenen den Sinn der Verdnderung und
beschreibt, wie eine attraktive Zukunft aussehen kann. Menschen
sollen sich voller Energie verandern. Aber wer engagiert sich
gerne flr Sinnloses?

. Ichwillnichtwehtun

Harmoniesucht und Abhéngigkeiten sind die grof3ten Feinde sinn-
voller Verénderungen. Wer will schon gerne anderen und damit
auch sich selbst weh tun? Weil er mein Freund ist, kann ich ihn
nicht als Fuhrungskraft ablésen, weil ich ihr meinen Job verdanke,
muss ich ihr auch weiterhelfen. Weil er den Job vor funf Jahren so
gut gemacht hat, will ich ihn nicht kritisieren. Und damit bleibt
vieles so, wie es ist.

. Alles istinstabil

Die Zeiten, in denen Unternehmen beziehungsweise die 6ffentli-
che Verwaltung nach groRen Verdnderungen wieder in mehrere
Jahre stabilen Zustands kamen, sind voriiber. Méarkte, Technolo-
gien, Werte sind in Bewegung. Zwei negative Reaktionen: hekti-
scher Aktionismus oder abwarten und sich selbst kaum bewegen.
Beide Muster verhindern notwendige Entwicklungen.

10.

11.

12.

12 Griinde, warum Change scheitern muss [}

FesthaltenandereigenenWelt

Viele Menschen leben in ihrer eigenen Welt und wollen diese
maoglichst aufrechterhalten. Drei Beispiele: Lehrer haben nach
zwolf Jahren Schule und flnf Jahren Studium keine andere
Arbeitswelt erlebt; Top-Manager kommunizieren nur unter ihres-
gleichen und nicht mit ,,normalen Arbeitern®; mitteleuropéische
Fuhrungskréfte erleben die rasanten Entwicklungen in China und
Indien nur in Urlaubshotels.

Angste bestimmendas Verhalten

Angste sind etwas zutiefst Persénliches und haben im harten
Wirtschaftsleben keinen Platz. Dennoch bestimmen sie stark
unser Verhalten, wenn es um Veranderungen geht — seien es
Existenzéngste, den Job zu verlieren, die Angst vor Uberforde-
rung (kann ich das?), die Angst vor dem Identitatsverlust (bin
ich kiinftig noch gewollt?) oder die Angst vor dem Verlust der
sozialen Umgebung (mdgen mich die neuen Kollegen?).

Das Tagesgeschaft dominiertalles

Die meisten Manager verbrauchen ihre ganze Energie fur das
Abarbeiten der taglichen Herausforderungen. Sie I6sen Probleme
und davon gibt es genug. Fir notwendige Reflexion und strategi-
sche Zukunftsarbeit bleibt am Ende des Tages keine Zeit.



AusmaR der Veranderung/Anpassung

Il WarumChange Management?

Warum Change Management?

Unternehmen passen sich im ,,Normalzustand* laufend und konti-
nuierlich an die sich verandernden Anforderungen seitens des
Marktes an (technologische Entwicklungen, Bedurfnisse, Wettbe-
werber, Kosten-/Preisdruck etc.). Diese laufende Entwicklung ist
eine der Kernaufgaben des Managements.

Dabei kommt es darauf an, auch schwache Signale vom Markt zu
erkennen und entsprechend zu reagieren. Denn ein aktueller
Geschaftserfolg ist keine Garantie dafiir, auf dem richtigen Weg zu
sein. Das klassische Controlling bietet meist nicht die richtigen,
zukunftsorientierten Indikatoren. Es besteht das Risiko, Wettbe-
werbsvorteile ,,schleichend* zu verlieren.

VeranderungderUmwelt N

Anpassung an Umwelt

hase3: Phase 4:

Phase1: Phase 2: ) Ph
Improvement strategischer Drift i Krisen ! radikaler Change
! ! v oder ,Absturz”

Zeit

Quelle: Gerry Johnson:, Exploring Corporate Strategy”

Das in der Abbildung beschriebene Modell macht diese Situation
deutlich. Die Umwelt (schwarze Linie) entwickelt sich fortlaufend

mehr oder weniger dynamisch. Das fitte Unternehmen (griine Linie)
kann mit den Umfeldentwicklungen Schritt halten oder diese sogar
mitbestimmen (Phase 1). In der Phase 2 gelingt es dem Unternehmen
nicht mehr, der Umfeldentwicklung zu folgen. Der strategische Drift
beginnt. Aber keiner merkt es. Die Zahlen des Controlling sind noch
gut, schwache Signale werden nicht erkannt. In Phase 3 kommt das
Unternehmen ins Schleudern: Radikale Verdnderungen stehen an,
entweder um wieder auf Kurs der Umwelt zu kommen oder aber um
aus den ,, Trimmern* etwas Neues zu schaffen.

Change Management ist ein bewusst gestalteter Eingriff in den laufen-
den Betrieb des Unternehmens, um den Kurs zu halten, zu korrigieren
oder neue Chancen zu ergreifen. Die Aufgabe des Managements ist es,
Chancen und Risiken aus internen und externen Entwicklungen zu
erkennen und erforderliche Verdnderungsprozesse zu starten. Je nach
Ausloser und Ausmal? der Veranderung unterscheiden wir zwischen
kontinuierlichen Verbesserungen — als gesteuert ablaufender Prozess —
und ,,radikalen Verdnderungsprojekten.

Typische Situationen, in denen ,,radikale” Verdnderungen der Organi-
sation notwendig oder mdglich sind:

- Aufbau neuer Geschafte beziehungsweise Bereiche oder starkes
Wachstum

+ Notwendigkeit einer Restrukturierung (z. B. wegen schlechter Per-
formance, Anderung der Eigentiimerstruktur)

- Anderung der Strategie/Positionierung/Erfolgsfaktoren

. S_tarke Veranderungen der Umwelt, der Branche, der Kundenbedrf-
nisse

« Krise in der Ubergangsphase (z. B. Ende der Pionierphase)
- Neue Ambitionen des Top-Managements



Der Change-Prozess

Erfolgreiche Change-Prozesse folgen immer einer Dreier-Logik:

1. Schaffen eines gemeinsamen Verstandnisses der Ausgangslage:
, Warum sollen wir uns verdndern?*

2. Entwickeln eines attraktiven Zukunftsbildes beziehungsweise eines
lebensfahigen Sollzustandes: ,,Wohin sollen wir uns entwickeln?*

3. Ausarbeiten eines maRgeschneiderten Weges, um die Organisation
und ihre Menschen vom Ist zum Soll zu fihren.

]
e

Solche Prozesse laufen niemals linear ab. Entwicklungen passieren
immer in Schleifen, sie erfordern laufende Beobachtungen, Kurskor-
rekturen und ein ganzheitliches beziehungsweise systemisches Organi-
sationsverstandnis. Dieses Verstandnis steht oft im Widerspruch zur
klassischen Managementwelt, die an lineare Planung, Ursache-Wir-
kungs-Zusammenhange und an die Beherrschbarkeit von Veranderun-
gen glaubt. Schon vor 15 Jahren sagte Peter Senge: ,,.You can’t drive
change® und trotzdem werden viele Change-VVorhaben noch immer wie
technische Projekte aufgesetzt, oder es wird versucht, Verdnderung
von menschlichem Verhalten mit betriebswirtschaftlichen Methoden
zu steuern.

Warum Change Management? [l

Change inside & outside the skin

Erfolgreiche Verédnderungsprozesse brauchen eine ausgewogene Auf-
merksamkeit sowohl auf sichtbare Themen wie Strukturen, Prozesse,
Systeme usw. — wir nennen das ,,outside the skin“ — als auch auf nicht
so einfach sichtbare Themen wie Verhalten, Glaubensséatze, Erfolgs-
annahmen usw. — das nennen wir ,,inside the skin®.

Strukturen oder Prozesse sind nur umsetzbar, wenn die Beteiligten
berthrt und wirklich betroffen sind. Personliche Entwicklungen und
Ubergénge folgen der Logik der Psyche. Diese gehorcht ganz anderen
Gesetzen als die Logik kognitiver Prozesse, an der man sich bei der
Gestaltung von Strukturen, Strategien oder Managementsystemen
orientiert. Wichtig ist, personliche Ubergénge nicht erst bei Vorliegen
von neuen Konzepten zu initiieren, sondern beginnend ab der ersten
Stunde eines Veranderungsprozesses. Das heif3t, Entwicklungen
,inside & outside the skin“ miissen synchron geplant und betrieben
werden.

Strategie, Strukturen, Prozesse, Systeme

‘ Change ‘

,,outm
>)

’ Personliche Ubergéinge ‘

Ist-Zustand Soll-Zustand

Verhalten, Gefiihle, Glaubenssatze, mentale Modelle



Il Die 10 Felder des Change Managements
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80 Impulse zum wirksamen Change Management [}

Das Management von Veranderung ist keine einfache Aufgabe, denn die Situationen, der Kontext und die Phano -
mene sind vielfaltig. Dazu gibt es hunderte Bicher, Modelle, Tools und viele andere Gebrauchsanweisungen.

Um den Uberblick zu erleichtern, haben wir uns in diesem Buch fiir eine ganz spezielle Form entschieden: Unser
Scheinwerfer richtet sich auf zehn Themenfelder, die unserer Erfahrung nach die wesentlichen Erfolgselemente im
Verlauf eines Change-Prozesses darstellen (siehe auch vorhergehende Seiten).

Fir jedes der zehn Themenfelder finden Sie kurze Geschichten, hilfreiche Modelle sowie destillierte Erfahrungen,
die Ihnen DenkanstdRe oder Erklarungen fiir Phdnomene beim Management von Verénderung geben sollen.

Aus einer Vielzahl von mdglichen Aspekten haben wir 80 wesentliche Aspekte beleuchtet. Wir sind tberzeugt,
Change Management ist eine endlose Reise. Umso mehr wollen wir mit diesem Buch all jene zum Dialog einladen,
die sich mit dem Thema erfolgreicher und nachhaltiger Entwicklung beschaftigen.

Mehr als 240 praktische Tipps sollen Ihnen helfen, den einen oder anderen neuen Schritt in Ihrer Change -Praxis zu
machen. Und da laut Klaus Doppler: ,,Change Management heitere Besessenheit erfordert®, haben wir gemeinsam
mit dem Cartoonisten Michael Unterleitner (Much) eine Ubersetzung dieser Impulse versucht:

,Change with a Smile"



Bl Verbiindete finden




JedeVeranderung istfast sowiedie Griindung eines neuen Unternehmens.

Unsicheres, unkalkulierbares Neuland ist zu beschreiten. Jede Veranderung
braucht Unternehmer, die von Ambition getragen sind.

Veranderungbrauchtauch Macht, diees mitdenBewahrernaufnimmt, denn
jederbestehendeZustandniutztdengeradeaktuell Machtigen. Flirwirkliche
Veranderungen reichen weder der eine starke CEO, noch ein engagiertes
Change-Teamund schongarnicht die eingekaufte Beratertruppe. Erfolg-

reiche Veranderungen brauchen Verbiindete an vielen Stellen des Unter-
nehmens.



TIWE ComMITIED Guyt CAN CHANGE THE We@lD



Die Pioniere der Veranderung verbiinden

Der MIT-Vordenker C. Otto Scharmer behauptet: ,,Five committed guys can change the
world.” Nicht ganz so ambitioniert, aber in eine dhnliche Richtung geht es beim Change
Management.

Solisten, Helden oder starke CEO allein reichen nicht aus, um gewachsene Unternehmens-
kulturen zu bewegen. Um herausfordernde Entwicklungen zu betreiben, braucht es kleine
Teams bestehend aus starken Pionieren. Ambitionierte Frauen und Manner, die sich einer
Change-ldee verschreiben, die gemeinsam etwas bewegen wollen und nicht beim ersten Wider-
stand aufgeben. Und es sind nicht immer die Vorstdnde, um die es dabei geht.

Einflussreiche und energiegeladene Menschen sitzen oft an unterschiedlichen Stellen: Ob For -
scher, Verkéufer, Betriebsrat oder Controller — sie alle haben das Zeug zum Change-Pionier.
Vorausgesetzt das Top-Management lasst und fordert sie.

Zum Verbindeten wird man nicht im taglichen Management-Ritual. Es braucht Pléatze, an
denen eine starke persdnliche Beziehung und eine gemeinsames Verstdndnis der Change-ldee
aufgebaut werden kann. Ein Bier an der Bar, ein gemeinsamer Kundenbesuch oder ein person-
liches Erlebnis sind Situationen, die verbinden.

Change-Pioniere handeln selten rational. Was sie gemeinsam antreibt, sind persénliche Uber-
zeugungen von einer ,,besseren Welt“!

Verbindete finden [l

Tipps

1

Schaffen Sie gemeinsame Erlebnisse fur
die Pioniere Ihres Change-Vorhabens. Bei
einem mehrtagigen Management-
meeting, einem gemeinsamen Sport-
erlebnisoderbeiderNachlesenacheinem
Kundeneventfinden neue Verbiindetein
ungezwungenem Rahmen zusammen.

GehenSiemitpotentiellenChange-Pio-
nieren auf Lernreise. Firmenbesuche oder
eine gemeinsame Weiterbildung bieten

eingutes Umfeld,woausFiihrungskraf-
ten ein Team von Change-Pionieren ent-
stehen kann.

Schaffen Sie Situationen, wo Business-

Erfolg in kurzer Zeit erbracht werden
muss,wointensivkommuniziertwirdund
keine Hierarchien dem raschen Anpacken

imWege stehen. Solche Situationen sind
gute Biotope fiir Change-Pioniere.






BunteChange-Teams einsetzen

Wenn es in einem Verdnderungsprojekt um das Aufbrechen ,alter” Verhaltensweisen und Ent-
scheidungsmuster geht, braucht es ein Projektteam, das anders agiert, als es bisher tiblich war.

Die Zusammensetzung von Teams passiert aber oft sehr schnell und nach bekannten Mustern
(,,wir wissen ja, wen wir fiir das Thema brauchen®). Daraus resultiert, dass aus jedem Bereich
ein erfahrener Vertreter nominiert wird — die Entsendung in das Team stellt ja schlief3lich auch
eine Wirdigung von Verdiensten dar. Damit wird die bestehende Hierarchie und Denkweise
des Unternehmens im Team abgebildet und verankert. Jeder Bereich hat seine Anspriche Kklar-
gestellt, die Chance auf Innovation sinkt, das Projektergebnis wird der kleinste gemeinsame
Nenner aller beteiligten Interessen sein.

Wirksame Change-Teams missen einerseits ausreichend Kreativitat und Querdenken abbilden,
andererseits brauchen sie genug Kenntnis der Organisation und schlieflich die Bereitschaft und
Fahigkeit, Veranderungen umzusetzen.

Ein erfolgreiches Team braucht folgende Typen von Menschen (nach Kantor):

Mover: kreative und treibende Kraft, gibt die Richtung vor.
Follower: sorgt fur die Vervollstandigung der Ideen.
Opposer: schaut kritisch auf die Qualitatssicherung.
Bystander: (Beobachter), bringt andere Perspektiven ein.

Verbindete finden

Tipps

| NehmenSiesichZeitfirdieZusammen-
stellung des Teams. Achten Sie darauf,
dass neben unterschiedlichen personli-
chen Fahigkeiten auch Machtige, Kenner
vonOrganisationundGeschaftsowie
Betroffene der Verdnderung vertreten
sind.

7 ScheuenSiesichnichtvorderAuseinan-
dersetzung: Alte, gut eingespielte Konstel-
lationen bringenzwarrasch Ergebnisse,
NeuesentstehtabernurimWiderstreit
kreativerldeen.

3 Je komplexer das Vorhaben, desto intensi-
ver sollte der Aufwand fiir das Team-Buil-
ding ausfallen. Die Investition in ein
Wochenende, an dem die Beteiligten
durch gemeinsame Erlebnisse neue
Aspekte voneinander kennenlernen, Ver-
trauen zueinander entwickeln und sich

die Spielregeln fiir das Projekt erarbeiten,
lohnt sich!






DenKunden alsBosssehen

Ich schiebe meinen groflen Kinderwagen durch eine kleine Supermarktfiliale, &rgere mich schon
im ersten Gang Uber Leitern und Wagen voller unausgepackter Kartons, die im Weg her-
umstehen und die ich nicht umschiffen kann. Ich gelange in den ndchsten Gang, den ich unbe-
dingt entlangrollen muss — nur wird der von einer Mitarbeiterin blockiert, die gerade Flaschen
einrdumt. Ich frage hoflich, ob ich bitte vorbei kdnne und ernte erst einen bdsen Blick, dann

ein Brummen und schliellich einen wenig motivierten Versuch, mich vorbeizulassen. Nur der
Kunde stdrt? Genau so fihle ich mich jetzt.

Dann gibt es noch die andere Welt, in der alles perfekt ist: Am Flughafen ist Hochbetrieb, die
Airline-Mitarbeiter prasentieren sich in ihrem schénsten Outfit und haben ihr bestes Lécheln
parat. Ich beobachte, wie ein elegant gekleideter Herr herumgefuhrt wird, umzingelt von eben
diesen Mitarbeitern. Alle scheinen hocherfreut zu sein, sie lacheln und strahlen. Ich werde
»ganz normal® abgefertigt. Wer ist denn dieser wichtige Kunde blo3? Mal einen genaueren
Blick auf ihn werfen. Aha, den kenn ich doch — es ist der Boss der Airline.

Fazit: Wenn die Mitarbeiter sich um ihre Kunden genauso bemiihen wiirden wie um ihre
obersten Bosse, wéren Kundenerlebnisse wie das beschriebene nur mehr Ausnahme, nicht
Regel. Leider erfahren viele Top-Manager nie am eigenen Leib, was es heif3t, ,,normaler*
Kunde des eigenen Unternehmens zu sein. Wenn sie die eigene Leistung nachfragen, wird
alles generalstabsméfig geplant und tGiber das Normale hinaus erfillt. Zeit, sich die Welt aus
Kundensicht anzusehen — das ist die beste Ausgangsbasis fir einen Verdnderungsprozess.

Verbindete finden

Tipps

1

Machen SiesichfreivonlhrenVermutun-
gen,wasdie,Oberen“wollen.FragenSie
lieberdirektnach:Kundennachihren
Wiinschen, Mitarbeiter nach ihren Leis-
tungsmaglichkeiten, Fiihrungskrafte nach
ihren Erfolgskriterien, Eigentlimer nach
ihren Renditewiinschen.

Bauen Sie mit lhren Kunden lebendige
Zirkel und Communities auf. Nutzen Sie
dieseflrErfahrungsaustauschundfiir
Ihren Informationsvorsprung.

Skizzieren Sie (mit Ihrem Team) Ihre Erleb-
nisse mit Dienstleistern und Lieferanten
invierSpalten:Was hat mich geargert/
skeptisch gemacht/gefreut/iiberrascht.

VersuchenSie danachdieselbe Ubungfiir
IhreLeistungen.



' Kampf

Interessen verhandeln stat kimpfen

Jede Verénderung hat ihre Befurworter und Gegner. Einige wollen eine andere Zukunft, weil
sie sich davon Vorteile erhoffen, andere lehnen Verdnderungen strikt ab, weil sie die Vorteile
des Status quo schatzen. Eine klassische Reaktion, wenn unterschiedliche Interessen im Spiel
sind, heifdt ,,Kampf*. Kdmpfe werden teils offen, teils verdeckt ausgetragen. Sie hinterlassen
Gewinner und Verlierer, aber auch verbrannte Erde, irreparable Schaden und Verletzungen.

Unterschiedliche Interessen, die bei jeder Veranderung auftreten, lassen sich aber auch kon-

struktiver bearbeiten. Aus Gegnern kdnnen Sparringspartner werden, aus kritischen Stimmen
wichtige Impulse, um bei der Gratwanderung der Veranderung nicht abzustiirzen. Es kommt
auf die Haltung an.

Als Veranderer sollten Sie nicht nur bei sich sein und stur in eigenen Positionen denken. Sie
missen Interessen anderer verstehen, diese als legitim anerkennen und bereit sein, dartiber zu
verhandeln. Es geht darum, anderen Interessen einen Platz einzurdumen, an dem diese offen
artikuliert werden kénnen und damit eine Chance auf eine Win-win-L&sung besteht. Das
Gegenteil wire, sie zu tabuisieren, ohne Kommunikation iiber andere Meinungen ,,driiber-
zufahren oder rasch faule Kompromisse einzugehen. Laden Sie Interessengegner zum

Dialog und zur Verhandlung ein und versuchen Sie, gemeinsame Wege zu finden.

~

Tipps

1

Sprechen Sie Schliisselpersonen unter den
Gegnern von Veranderungen bewusst an.
FithrenSiemitihneneinenkonstruktiven,
personlichen Dialog. ErkundenSie dabei
divergierendeundgemeinsamelnteres-
sen.FolgenSiederHaltung,aus Gegnern
Sparringspartner zu machen.

Bilden Sie einSounding Board aus Betrof-
fenen.AlsBetreibervonVeranderungen

holen Sie sich Feedback von unterschiedli-
chenlnteressengruppenzumVorgehen,
zur Situationseinschdtzung oder zur Kon-
zeption. Wichtigste Haltung dabei: Feed-

back ernst nehmen und die Meinung
anderer schdtzen.



