setting milestones

Change
Management

Nur alter Wein in neuen Schlauchen?

Zunehmende Globalisierung, ein genereller Wertewandel bei Konsumenten
und Mitarbeiter/innen oder einfach nur der Technologiefortschritt — diese oder
ahnliche Argumente werden gebracht, wenn es wieder einmal gilt, etwas im
Unternehmen zu verandern. Veranderungen in der Aufbau- oder in der Ablauf-
organisation, also veranderte Prozesse, Tools, Stellen oder Organigramme,
kaum ein Unternehmen in dem Uber l&ngere Zeit alles beim Alten bleibt.
Change Management als Methode zur Umsetzung dieser Vorhaben, scheint

in aller Munde zu sein.

von Marion Wetter

orweg die gute Nach-
richt: Verdnderung ge-
lingt, und dies tagtaglich!

Unternehmen und Menschen
lernen permanent mit neuen
Bedingungen umzugehen oder
unter gleichbleibenden Bedin-
gungen anders zureagieren. Oft
ist es ein implizites Lernen, eine
beinahe unmerkliche Verande-
rung, und dennoch geschieht
es. Bei groBeren, diskontinuier-
lichen Veradnderungen, wie sie
in Unternehmen meist mit Hilfe
von Projekten umgesetzt wer-
den, ist es notwendig, mit ge-
zielten MaBnahmen den Veran-
derungsprozess zu begleiten,
um den gewdnschten Erfolg
zu erzielen. Klassische Projekit-
managementmethoden sind
notwendig, um diese Projekte
.in time, scope and budget”
abzuschlieBen. Projektmanage-
ment-Erfolg entspricht jedoch
nicht automatisch Projekterfolg
— dazu bedarf es mehr, als nur
die Einhaltung von Leistungs-,

Termin- und Ressourcenpla-
nen. Um eine umfassende Ak-
zeptanz in der Organisation
und damit letztendlich die ge-
winschte  Wertschépfung zu
erreichen, braucht es gezieltes
Change Management.

Dass Change Management
einen immer wichtigeren Stel-
lenwert im Bewusstsein von
Fuhrungskraften einnimmt, zei-
gen regelmaBig erscheinende
Studien. 60% aller Befragten
schatzen laut einer Studie im
Jahr 2008 die Bedeutung von
Change Management als ,sehr
wichtig® ein, das sind bereits
50% mehr als nur 5 Jahre zu-
vor. Was genau dabei von
jedem Einzelnen unter Chan-
ge Management verstanden
wird, ist dabei nicht klar, eine
einheitliche Definition ahnlich
wie beim Projektmanagement
konnte sich bisher nicht eta-
blieren. So wird zur Frage
nach Change Management

meist eine groBe Bandbreite
von Methoden genannt: von
Workshops, Interviews, Intra-
net Kommunikation, Newsletter
bis hin zu Projektmanagement
(Capgemini, 2008). Ist Chan-
ge Management also nur alter
Wein in neuen Schlauchen?
Ist der Begriff einfach nur eine
Modeerscheinung oder ver-
birgt sich dahinter tatsachlich
eine neue Methodik?

Obwohl Change Management
im Vergleich zu Projektmanage-
ment eine eher junge Diszi-
plin ist, bedienen sich Change
Manager/innen oft bewahrter
Denkmodelle aus Soziologie
und Psychologie, um die ty-
pischen Phasen und Reakti-
onen der Betroffenen in einem
Veranderungsprozess zu be-
schreiben. Modelle wie Kurt
Lewins 3-Phasen Modell ,Melt-
Change-Freeze* scheinen je-
doch mit der zunehmenden
Geschwindigkeit von Ver- >>
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anderungen in Organisationen
nicht mehr mithalten zu kénnen,
denn wann ist denn noch Zeit
fir den ,Freeze®, sprich: Gibt
es Uberhaupt noch Phasen, in
denen nicht mit Ver&nderungen
gerechnet werden muss und
der Status-Quo  eingefroren
werden kann?

Ungeachtet der Intensitat der
jeweiligen Veradnderung - ein
Upgrade auf Windows 7 oder
eine komplette Restrukturie-
rung eines Geschéaftsbereichs
— werden die Reaktionen von
Betroffenen oft anhand des Mo-
dells von Kubler-Ross erklart:
Schock, Leugnung, Verhan-
deln, Depression und letztend-
lich Akzeptanz (Kubler-Ross,
1969). Der Weg muss immer
durch das vielzitierte ,Tal der
Tranen“ gehen, Widerstand ist
unvermeidlich, sonst ist die Bot-
schaft noch nicht bei den Betrof-
fenen angekommen und Verén-
derung ist noch nicht moglich.
Sollten alle Stricke reien, muss
einfach noch der Leidensdruck
entsprechend erhéht werden,
so die einhellige Meinung vieler
Anwender/innen.
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Abb. 1: Typische Reaktionen bei Verdnderungen
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Abb. 2: Typischer Verlauf bei Change-Projekten

Wie zuldssig ein Vergleich der
Reaktionen von Patient/innen
auf die Verkindung einer t6d-
lichen Diagnose (wie im ur-
springlichen Modell von Kub-
ler-Ross) mit den Reaktionen
von Mitarbeiter/innen  eines
Unternehmens auf ein Veran-
derungsvorhaben ist, sei da-
hingestellt. Auffallig ist nur die
Gefahr einer selbsterfullenden
Prophezeiung: Wer davon aus-
geht, dass es in jedem Fall zu
Widerstand bei den Betroffenen
kommen wird, wird vermutlich
in seiner Erwartung nicht ent-
tauscht werden! (siehe Abb. 2)

,Betroffene zu Beteiligten zu
machen” ist eine weitere viel-

zitierte Phrase, welche jedoch
selten erfolgreich umgesetzt
wird. In vielen Veranderungs-
projekten sind verzweifelte Ver-
suche zu beobachten, durch
zunehmende Kommunikati-
onsmaBnahmen die geplanten
Veranderungen fur Betroffene
begreifbar zu machen. Newslet-
ter um Newsletter wird ausge-
schickt, sogar das Topmanage-
ment der Firma richtet ein paar
Worte an die Belegschaft und
Intranet Content wird eigens ins
Web gestellt. Uber mangelnde
Information kann sich doch nun
kaum noch jemand beschwe-
ren, warum also l&auft die Imple-
mentierung immer noch nicht
reibungslos ab? >>



Mobilisieren — WOZU?

Den eigenen Sinn finden lassen
GroBgruppenmethoden (Open Space, World Café,

Befahigen — WIE?

Informieren — WAS?

Abb. 3: Drei Change Management StoBrichtungen

In erfolgreichen Veréande-
rungsprojekten werden bei
der Planung der MafBnah-
men drei Stofrichtungen
bericksichtigt:

Informieren: Ohne Zwei-

fel spielt Information eine
wichtige Rolle. Diese sollte zeit-
nah sein und den Betroffenen
muss die Gelegenheit gegeben
werden, Ruckfragen zu stel-
len und Bedenken und Angste
kundzutun. Die wichtigste Rolle
spielen hier die direkten Vorge-
setzten, welche den Verande-
rungen haufig selbst noch kri-
tisch gegenuberstehen.

Befahigen: Neue Prozesse

und Strukturen erfordern
vielfach ein Umlernen - neue
Fahigkeiten mussen trainiert
werden, Stellenbeschreibungen
mussen angepasst werden und
Berichtslinien transparent sein.

Mobilisieren: Durch einen

Newsletter oder die Rede
des Vorstandes wurde noch sel-
ten ein Mitarbeiter flr eine mog-
licherweise unangenehme Ver-
anderung mobilisiert, auch wenn
die Rede noch so flammend vor-
getragen wurde und mit Zahlen,
Daten und Fakten unterfUttert war.
Um Betroffene wirklich zu Beteili-
gten zu machen, benétigt es vor
allem eines: Die Mdglichkeit der
Mitgestaltung! (siehe Abb. 3)

Machen Sie also zu Beginn je-
des Veranderungsprojektes klar,
was noch gestaltet werden
kann und was in Umfang so-
wie Art und Weise der Umset-
zung bereits entschieden und
unverédnderbar ist. Beziehen
Sie Mitarbeiter/innen  bereits
frihzeitig in die Planungspha-
se ein, nicht erst um die finale
Vorgehensweise zu kommu-
nizieren.  GroBgruppenmetho-
den wie Zukunftskonferenzen,
World Cafés und Open Space
kénnen eine gute Methode sein,
um selbst bei GruppengroBen
bis zu 1.000 Personen inner-
halb kurzer Zeit eine Vielzahl
an tragfahigen Ergebnissen zu
erzielen. Geben Sie Kritiker/in-
nen die Chance, konstruktiv an
einer Losung mitzuarbeiten. Die
Zeit und Energie, die dafur auf-
gewendet werden muss, macht
sich in der Umsetzungsphase
erfahrungsgemaR vielfach be-
zahlt. Um dauerhafte Lésungen
in Veranderungsvorhaben zu
erhalten, durfen vor allem in der
Konzeptionsphase nicht voreilig
top-down Beschlisse gefasst
werden.

Aus der Geschichte zahlreicher
gescheiterter  Ver&nderungs-
vorhaben ist zu lernen, dass
kaum ein Projekt groB genug
oder von ausreichender strate-
gischer Bedeutung ist, dass es
nicht am Widerstand der brei-
ten Masse der Anwender/innen
scheitern kann!

Zukunftskonferenz, Real-Time-Strategic-Change Konferenz, ...)

Rollenbeschreibungen, Trainings, Handbuicher, Prozess-
beschreibungen, e-learning, Organigramme...

Newsletter, Intranet, Blogs, Projektvernissagen, Townhall-Meetings, ...

Checkbox

v/ Klaren Sie zu Beginn

des Projekts mit dem/
der Auftraggeber/in,
welche Ziele und Vor-
gehensweisen bereits
,in Stein gemeiBelt*
sind und wieviel
Gestaltungsfreiheit
flr die Beteiligten
moglich ist.

Bereiten Sie die
Flhrungskrafte

des Unternehmens
ausreichend auf
ihre Rolle vor: Auf
den Schultern der
Manager/innen mit
direkter Mitarbeiter-
verantwortung lastet
die groBte Verantwor-
tung, die geplanten
Veradnderungen an
die Mitarbeiter/innen
zu kommunizieren.

Sehen Sie Widerstand
als wichtiges Signal

— moglicherweise ist
die Kritik an den ge-
planten MaBnahmen
durchaus berechtigt
oder Betroffene sehen
ihr Bedurfnis der

pMCC

Mitgestaltung nicht project
erfallt management
. competence
center



