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SPECIAL CHANGE MANAGEMENT

.

Die Stunden der Wahrheit

V),

Personalwirtschaft

VON DAVID SCHAHINIAN

[YJ Status quo

» Verinderung tut in den meisten Unternehmen Not. Aber wie?
Wihrend einige es mit agilen Methoden versuchen, gibt es andere,
die Experimentierfelder und Innovationsrdaume schaffen. Stol-
perfallen lauern aber hier wie da. Spitestens, wenn es um die
Nachhaltigkeit von Veridnderungen geht, steckt der Teufel meist
im Detail. Erschwerend kommen nun auch noch konjunkturelle
Eintriibungen dazu.

Wenig Motivation, schnelle Ermiidung und grof3er Unwille - so
wird der Begrift Agilitatsermtidung im Buch ,,Hundekrankheiten®
von Axel Frohlich beschrieben. Ein anderes Themenfeld, sicher,
aber die Parallelen liegen nahe: Galten agile Arbeitsmethoden
lange Zeit als Konigsweg durch ein sich stetig verainderndes Umfeld,
ist vielerorts Erntichterung eingetreten. Griinde dafiir gibt es meh-
rere. So existiert kein Patentrezept, das fiir jede Organisation passt,
und auch der Begriff selbst ist oft genug zu unscharf definiert.
»Agilitit klingt fiir manchen Auflenstehenden nach Beliebigkeit,
nach kreativem und chaotischem Arbeiten®, umreif3t Silke Engel,
Senior Consultant bei flow consulting, das Problem. Daher riihre
auch die Ermtdung: ,,Sie kommt zum einen daher, dass die
Methoden nicht richtig umgesetzt werden. Dann trifft man sich
fir 15 Minuten am Bistrotisch und nennt das Scrum.“ Zum ande-
ren gebe es nach wie vor auch klassische, lineare Strukturen, in
denen die modernen Methoden schlicht nicht verfangen: ,,Diese
Schnittstellen zu definieren, ist eine Herausforderung, die auch
HR betrifft.

Info zum Round Table

Fiir ausgewdhlte aktuelle Themen holt sich
die Personalwirtschaft Experten an einen
Tisch, um mit diesen Trends, den Markt
und die Bediirfnisse von HR zu diskutieren.
Die Expertenrunde Change Management
wurde von Cliff Lehnen, Chefredakteur
der Personalwirtschaft, moderiert. Die
Erkenntnisse der Runde lesen Sie hier.
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Im Grofien brockeln Gewissheiten, im Kleinen Rollen und Funktionen:
Fiir viele Unternehmen ist die Fahigkeit zur Verdnderung iiberlebenswichtig
geworden. An unserem Round Table diskutierten Experten, wie die
Gratwanderung zwischen Altem und Neuem gelingen kann.

Silke Boyd, Head of New Change Deal DACH bei Capgemini
Invent, betont die Miihen, die jeder Change-Prozess mit sich
bringt: ,,Es ist anstrengend, sich zu verdndern, und man muss
dabei Riickschldge verkraften.“ Das sei jedoch auch ein Zweck
der Agilitat: Fehler frithzeitig und bewusst wahrzunehmen - und
umsteuern zu konnen. Ermiidung oder gar Frustration bei Mit-
arbeitern nehme sie wahr, wenn agile Methoden von oben ange-
ordnet werden, aber das entsprechend notige Mindset nicht
betrachtet wird. ,Doing agile heif3t, Methoden anzuwenden. Aber
being agile, wirklich agil zu sein, ist das Entscheidende.”
Christian Volkl, Partner bei der Transformationsberatung
HRpepper, pladiert dafiir, sich nicht nur auf die schweren Seiten
eines Wandels zu fokussieren: ,Ich stelle infrage, dass Change
immer wehtut, ob im personlichen oder organisationalen Kontext.“
Es gebe viele positive Verdnderungen, aber auch solche, die unschon
sind. Wenn der Dialog mit den Mitarbeitern offen gefiithrt werde,
seien sie in der Lage, den Prozess entsprechend differenziert zu
betrachten. ,Nur wenn sie bevormundet oder gar fiir dumm ver-
kauft werden sollen, entstehen negative Emotionen.“

Ahnlich argumentiert Thomas Boysen, Managing Consultant
bei ComTeam: ,,Haufig wird Change als etwas sehr Komplexes
und Schweres wahrgenommen, das sich fernab vom richtigen
Leben abspielt. Dann darf man sich nicht wundern, wenn die
Mitarbeiter das so ibernehmen.” Seiner Erfahrung nach konne
Change aber Freude bereiten und den Entdeckergeist wecken.
»Manchmal reicht es schon, die Aufmerksamkeit ein Stiickchen
zu verschieben.“ Es gehe nicht darum, Verdnderungen durch die
rosarote Brille zu sehen. Aber man diirfe auch nicht alles schwarz-
malen.

Allerdings kénnte die konjunkturelle Entwicklung dem Ganzen
einen Dampfer verpassen, wie Max Leichner, Senior Consultant
bei Dr. Kraus und Partner, hervorhebt. In den vergangenen
Boom-Jahren hitten Unternehmen genug Zeit gehabt, Agilitdt
nachhaltig aufzubauen. ,Jetzt hdufen sich die Signale eines
Abschwungs, und was passiert? Viele agile Teams und Initiativen
werden herunterpriorisiert.“ Der Reflex im Management, in sol-



chen Momenten wieder mehr steuern zu wollen, ist offenbar
schwer zu unterdriicken, wie er aus Erfahrungen bei Kunden Die Experten des Round Tables
weif3. ,Mein Ansatz ist, eine hybride Managementform zu finden,
mit der das eine an den richtigen Stellen getan, das andere aber
nicht gelassen wird.“

Wer glaube, mit fertigen Rahmenwerken Komplexitit beherrschen
zu koénnen, komme schnell an Grenzen, bestitigt Bernd Rutz,

Management Consultant und Kulturrebell bei HR Pioneers.
Silke Boyd, Head of New Change Deal DACH,  Thomas Boysen, Managing Consultant,

Unternehmen wiirden zunehmend erkennen, dass sie agile Prin- i
Capgemini Invent ComTeam AG

zipien aus sich heraus entwickeln miissen und nur so zu individuell
passenden Losungen kommen werden. Dieser Bewusstseinswandel
setze sich zwar langsam, aber sicher in immer mehr Organisationen
durch. ,Wenn man Rédume 6ffnet und die Menschen wirklich
einlddt - beispielsweise zu Barcamps oder Open-Space-Veran-

staltungen - finden sich immer Innovatoren und Early Adopter.
Spiter folgt die Early Majority und der Rest zieht sukzessive nach, Silke Engel, Senior Consultant, Max Leichner, Senior Consultant,
aber das benoétigt Zeit. Viele bauen Change-Architekturen, als flow consulting GmbH Dr. Georg Kraus Unternehmensberatung e. K.
miissten vom ersten Tage an alle dabei sein. Das halte ich bei
Transformationen fiir nicht zielfithrend.”

»Nach dem Hype um die Agilitit riickt ihre Zweckmafigkeit in
den Vordergrund, und das halte ich fiir eine positive Entwicklung®,
konstatiert Stephan Penning, Inhaber von Penning Consulting.

Faktoren wie das Businessmodell, die eigenen Prozesse oder die
Kundenbediirfnisse wiirden in der Diskussion wieder wichtiger. Stephan Penning, Inhaber, Bernd Rutz, Management Consultant &
»Auch in der Beratung spiiren wir wieder mehr Variabilitat und Penning Consulting GmbH Kulturrebell, HR Pioneers GmbH
Offenheit anstatt den Wunsch, schlicht ein Produkt einzukaufen.“
Das Entscheidende sei, dass Produktivitit unterstiitzt, vielleicht
sogar verstirkt werde. ,,Fiir mich spielt das Risikomanagement

dabei eine grofie Rolle: Dass man im Lernprozess des Unterneh-

mens das Risiko minimiert, dass es scheitert.

Christian Volkl, Partner,
HRpepper GmbH & Co. KGaA

% Die Rolle der Fihrung

» Das Schone an Veridnderung ist, dass von ihr alle gleichsam - gerade fiir jene, die bisher mit der Art, wie sie gearbeitet haben,
betroffen sind. Fiir Fithrungskrifte verdoppeln sich aber damit ~ erfolgreich waren.“

die Aufgaben. Nicht nur, dass sich ihr Arbeitsumfeld wandelt.  Fiihrungskrifte auf dem Weg in agile Strukturen erlebten hiufig
Oft genug wird von ihnen auch Orientierung und ein klarer Kurs ~ einen krassen Paradigmenwechsel, hat Stephan Penning beob-
erwartet, wiahrend ihre hierarchische Stellung mehr und mehr ~ achtet: ,Der ganze Methodenkoffer und Erfahrungsschatz

schwindet. ist weg.“ Hinzu komme, dass es sich meist um Menschen um
»Mitarbeitern in einer disruptiven Umgebung Orientierungzu  die 50 handele, die in der ,,Erntephase® ihrer Karriere stehen.
geben, ist eine der grofiten Herausforderungen fiir Fithrungs-  Aufeinmal sei der Vorsprung weg, vielleicht haben die Jiingeren
krafte®, weif} Silke Engel. Dafiir brauche es eine gewisse Selbst- ~ sogar einige Vorteile. ,,Ich bin sehr beeindruckt von diesen
fithrung und eigene Orientierung. Das falle vielen jedoch schwer, =~ Lernprozessen und der Bereitschaft, sich diesem Versuch
wenn sie selbst nicht klar sehen konnen, was kommt. Spdtestens, ~ anzuschlieffen, und dabei gleichzeitig performant sein zu
wenn es in agilen Strukturen dann noch einen Mitarbeiter gibt, =~ miissen.”

der der Fithrungskraft im Fachlichen iiberlegen ist, aber trotzdem  Bernd Rutz verdeutlicht das Dilemma: Fithrungskrifte wollen
Orientierung von ihr verlangt, werde es Zeit fiir eine Neudefi-  oder sollen Orientierung geben, obwohl sie gleichzeitig erkennen,

nition der eigenen Rolle. ,,Daran arbeitet man beispielsweise  dass sich ein Grofiteil ihrer Aufgaben verandern wird. Vor allem
im Coaching: den eigenen Kompass zu finden, sich selbst zu  riicke die Fachexpertise in den Hintergrund und das Fithren von
fithren, mehr Teilhabe zuzulassen. Das ist ein enormer Wandel =~ Menschen in den Vordergrund. Zudem seien viele noch dem
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Ideal verhaftet, ein Vorbild sein zu wollen. Hier trifen nun unter-
schiedliche Perspektiven aufeinander: Fithrungskraft wurde man
bisher tiberwiegend aufgrund von Fachexpertise. Ein menschliches
Vorbild zu sein, das kénne einem jedoch nur von anderen Men-
schen zugesprochen werden. Die Basis hierfiir sei ein klarer
innerer Kompass: ,, Wenn die Fiihrungskraft fiir sich Orientierung
hat, kénnen sich auch andere in einer dynamischen Umgebung
daran orientieren.”

»Change oder agiles Arbeiten ohne Selbstreflexion funktioniert
nicht®, glaubt auch Thomas Boysen. Eine weitere Herausforderung
firr Fithrungskrifte sei, die Riickendeckung des Managements
tiber den gesamten Change-Prozess hinweg zu erhalten. ,Haufig
ist die Aufmerksamkeit des Vorstands in den ersten Phasen des
Changes hoch, spiter aber nicht mehr. Dann stecken die Fiih-
rungskrafte in der Zwickmiihle zwischen den Herausforderungen
des Veranderungsprozesses und des Tagesgeschifts.“ Damit wiir-
den sie haufigalleingelassen. Hier ergebe sich ein Ansatz fiir HR:
zu helfen, den Arbeitsprozess in diesen spéteren Phasen einer
Transformation mitzugestalten und sich in die neuen Rollen ein-
zugewohnen.

&%8

» Vertrauen in die Mitarbeiter setzen - gar nicht so einfach,
wenn man es nicht gewohnt ist. Noch schwerer, wenn auf der
anderen Seite moglicherweise sogar iiber Jahre Misstrauen gewach-
sen ist oder Veridnderungen avisiert wurden, die fiir die Belegschaft
am Ende mehr Nachteile als Vorteile brachten. Hier miissen
beide Seiten lernen und nach vorne schauen.

Beim Thema Selbstverantwortung beispielsweise. Die wird oft
gewiinscht, doch die Erfahrung, die die Mitarbeiter dann machen,
sei eine andere, berichtet Max Leichner: ,,Im ersten Moment, in
dem sie wirklich selbstverantwortlich handeln, ist es nicht mehr
gewiinscht, und sie spiiren das. Wenn dann Fehler gemacht
werden oder nicht genug Transparenz vorhanden ist, wird sie
auf einmal zu einem Problem.“ Diejenigen, die motiviert sind,
Selbstverantwortung zu {ibernehmen, wiirden so gebremst und
frustriert. Fiir die anderen, die weniger Energie oder Antrieb
haben, in die Selbstverantwortung zu gehen, dndere sich wenig.
Gewonnen sei damit aber insgesamt nichts.

Dass nicht alle Mitarbeiter Selbstverantwortung iibernehmen
wollen, ist menschlich und legitim. ,,Es ist eine Entscheidung des
Einzelnen, dabei sein zu wollen. Es handelt sich um erwachsene
Menschen, und sie konnen wihlen, ob das etwas fiir sie ist®,
glaubt Stephan Penning. Zwar gebe es einen Arbeitsvertrag, der
Grenzen definiert, aber das Arbeitsmodell lasse Spielraum —
gerade fiir HR. Hier lautet sein Rat: ,Macht verschiedene Angebote
fir verschiedene Menschen in verschiedenen Lebensphasen.®
»Wenn man will, dass Mitarbeiter ihre Ideen einbringen, muss
man Rdume schaffen, in denen Improvisation moglich ist®, ist
Silke Boyd iiberzeugt. Dafiir brauche es einen Rahmen, der
gewihrleistet, dass die Ergebnisse auch umgesetzt werden kénnen.
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Christian V6lkl fiigt eine weitere Perspektive zur Diskussion
hinzu: ,,Wandel ist die Existenzberechtigung fiir Fithrung. Wenn
es keinen Wandel gibt, brauche ich auch keine Fithrung, weil
dann alle wissen, was sie zu tun haben.“ Das Leitbild konne seiner
Meinung nach daher nicht sein, dass der Fithrende Orientierung
gibt. Vielmehr stelle sich die Frage, wie die Fithrungskraft einen
gemeinsamen Orientierungs-, Lern- und Erkenntnisprozess
orchestrieren kann, um die bestmaoglichen Entscheidungen treffen
zu kénnen. ,Woher soll sie denn schon die Antwort wissen? In
der hochdynamischen Umwelt, in der wir heute leben, ist dieser
Anspruch vermessen.

Die Experten am Round Table sind sich einig, dass die Fithrungs-
rolle nicht betrachtet werden kann, ohne den Kontext und die
Mitarbeiter miteinzubeziehen. ,,Das beginnt schon bei der Spra-
che®, hebt Bernd Rutz hervor. ,,Oftmals hort man, dass der Chef
einfach loslassen miisse. Aber es ist fiir Fithrungskrifte nicht
leicht, einfach loszulassen.” Sie hitten gelernt, dass sie nur erfolg-
reich sind, wenn sie alles im Griff haben. ,,Loslassen bedeutet fiir
mich, Verantwortung wirklich zu tibergeben und diese dort zu
lassen. Dafiir benétigt es Vertrauen und Zutrauen.

Die Rolle der Mitarbeiter

»Das Wichtigste ist, dariiber zu sprechen. Es reicht aber nicht,
nur zu sagen: ,Sei selbstverantwortlich.’ Es miisse geklart werden,
welche Erwartungen die Beteiligten haben und wie sie in Einklang
gebracht werden konnen.

»Das kann ein gewaltiger Kulturwandel sein, der dafiir notwendig
ist. Das braucht Zeit, Strukturen und Strategie, unterstreicht
Silke Engel. Sie macht das unter anderem an der grundlegenden
Skepsis mancher Fithrungskrifte fest, ob das Prinzip Selbstver-
antwortung tatsichlich gelingen kann: ,,Sie neigen dazu, diese
Verantwortung sehr schnell zu beschneiden und wieder Dinge
vorzugeben, sobald einmal etwas schiefgeht.”

Das verbindende Element konnte der Purpose eines Unterneh-
mens sein. Der Begriff, der im Deutschen Bestimmung oder auch
Sinnhaftigkeit bedeuten kann, hat in den vergangenen Monaten
eine erstaunliche Karriere hingelegt. Es besteht jedoch die Gefahr,
dass sein tieferer, nun ja, Sinn, zum Marketingbegriff verkommt.
»Ich habe bisher kaum einen Unternehmenspurpose gesehen,
der die Menschen wirklich erreicht und mitgenommen hat®,
berichtet Max Leichner. Seiner Erfahrung nach gebe es vielmehr
individuelle Purpose-Themen, die zudem lebensphasenabhingig
sind: ,,Da die richtige Sprache zu finden, ist sehr herausfordernd.“
»Das Problem ist haufig die Trivialisierung der Konzepte®, moniert
Stephan Penning. Wenn man den Purpose aber als Teil einer
soziologischen Debatte sehe, werde es spannend. Dann miissten
Fragen nach dem Wesen der Gesellschaft und dem Beitrag, den
ein Unternehmen dazu leisten will, gestellt werden. ,Das hat
gerade in der heutigen Zeit eine gesellschaftliche Relevanz. Aber
die Anwendung des Begriffs durch HR oder Marketingagenturen
ist oft etwas gruselig.”



Diesen Punkt vertieft Bernd Rutz: ,Die Unternehmen liigen sich
héufig in die eigene Tasche. Sie verpassen sich einen Pseudo-
Purpose fiir eine Transformation. Tatsdchlich geht es aber wei-
terhin um Umsatzsteigerung und Kostenreduzierung, und wenn
das nicht funktioniert, werden Arbeitsplitze und damit Menschen
abgebaut. Fiir viele Unternehmen gehe es im Kern um konstantes
exponentielles Wachstum, Jahr fiir Jahr. Bei den Mitarbeitern komme
aber am Ende jedes Change-Programms nur eines an: Arbeits-
verdichtung und Gehaltserh6hung auf Hohe der Inflations-

¢s Die Rolle von HR

HR ist keine Insel. Wenn sich die Welt ringsherum veréndert,
kann es nicht so bleiben, wie es ist. Die Rollenfindung gestaltet
sich aber schwierig: Soll HR zur Speerspitze, zum Leader des
Change werden? Oder zuarbeiten und unterstiitzen? Welche
Aufgaben sind Kerngeschift? Eines zumindest steht fest: In der
Pracxis sind sie selten Treiber des Wandels. Das miissen sie aber
auch gar nicht sein.

»Change-Projekte werden von den Fachabteilungen oder dem
Business Development initiiert. Sie werden in der Regel der
Geschiftsfithrung zugeordnet und nicht HR®, berichtet Silke
Engel. Aber auch, wenn HR nicht der Treiber ist, sollte es um
die Rolle und Funktion in Change-Vorhaben wissen. Sie sieht
ein mogliches Problem, wenn sich die Personalabteilung als Vor-
kampferin geriert, ohne mit der entsprechenden Autoritit oder
Kompetenz ausgestattet zu sein: ,,Solche Projekte konnen schwer
gelingen, wenn HR loslegt, ohne dass die Geschiftsfithrung den
Change zu ihrem Thema macht.“

Es konnte eine entsprechende Haltung sogar befeuern, erginzt
Silke Boyd. Wenn die Verantwortung fiir Change allein bei HR
gesehen werde, zogen sich andere aus dieser heraus. Das kdnne
ebenfalls nicht funktionieren: ,,Jeder muss fiir den Change ver-

antwortlich sein.“ Was aber ist dann die Rolle von HR? ,,Rahmen

bereinigung. ,,In dieser Denkhaltung kommt das System irgend-
wann an seine Grenzen.“ Benétigt werde ein anderes Wirtschafts-
verstandnis - basierend auf nachhaltigeren Ansétzen.

»1ch wiirde mir wiinschen, dass mehr Controller ihre Stimme
erheben®, erganzt Christian Volkl. Es miisse nicht erst {iber Inten-
tionen geredet werden: ,,Es wiirde schon helfen, einfach nur die
Kosten und die Konsequenzen unseres Wirtschaftens transparent
zu machen. Manche Unternehmen koénnen ihre Renditen nur
erwirtschaften, weil sie viele Kosten an andere abgeben.*

setzen, Netzwerke schaffen, Talente identifizieren®, z&hlt sie einige
Aufgaben auf. Sie weist allerdings darauf hin, dass auch diese
Rolle erst einmal gefunden werden muss. Es stelle sich eine
ahnliche Frage wie bei den Fithrungskriften und den anderen
Mitarbeitern: ,,Wer bereitet sie darauf vor?*

Auch Thomas Boysen sieht HR nicht als Leader des Change:
»Wenn HR sich so definieren wiirde, wiirde es in vielen Fillen
scheitern, weil es die Macht dafiir nicht erhélt. Daher sehe ich
HR eher in der Rolle des Begleiters, Unterstiitzers und Experten
fiir bestimmte Prozesse, die haufig kultureller Natur sind.“ Wichtig
sei, die Balance zwischen Macht und Verantwortung fiir ausge-
wihlte Aufgaben auszutarieren. Das eine gehe nicht ohne das
andere. In seiner speziellen Expertise konne sich HR aber stra-
tegisch positionieren und so auch ,,zum geschitzten Partner in
Change-Kernteams“ werden.

Christian V6Ikl setzt einen Schlussstrich unter diese Diskussion,
weil fiir ihn selbstverstindlich ist, dass Change alle angeht. ,,Die
Forschungs- und Entwicklungsabteilung oder der Vertrieb haben
noch nie Anspriiche angemeldet, Owner des Change zu sein.
Nur HR stellt sich die Frage. Aber Verhaltensdnderungen her-
beifiihren und begleiten — das kann nur eine geteilte Aufgabe
sein.

Eine Bilderstrecke mit den wichtigsten Zitaten der Round-Table-Teilnehmer
m sowie den Learnings finden Sie auf www.personalwirtschaft.de in der Rubrik
Fiihrung>Change Management.
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& Ein Blick Uber die Grenzen

» Verinderungsprozesse im Organisationsumfeld werden nicht

zuletzt deshalb mit dem englischen ,,Change® bezeichnet, weil
sie auf der ganzen Welt nétig sind. Wurde bis hierher schon
deutlich, dass das Thema viele Facetten hat, kommen bei inter-
nationalen Konzernen noch weitere hinzu.

Und damit auch potenzielle neue Fehlerquellen, berichtet Silke
Boyd: ,,Bei grofien Transformationsprogrammen ist es teilweise
s0, dass die Zentrale Programme gestaltet und versucht, zu har-
monisieren und zu standardisieren.“ Dies kénne einen gegen-
teiligen Effekt haben, wenn zum Beispiel die Situation der Standorte
in den jeweiligen Landern nicht explizit beriicksichtigt wurde.
»Daher sollte man solch ein internationales Konstrukt mit der
Zielsetzung verkniipfen, dass jeder davon profitiert.“ In vielen
Landern seien die Denk- und Arbeitsweisen anders — mitunter
sogar, ohne dass die Zentrale davon weif8. Daher empfehle es
sich immer, die Standorte von Anfang an mit ins Boot zu holen,
auch wenn es ein aufwendiger und langwieriger Weg sei.

Zwar konne es eine Kernbotschaft geben, die fiir jeden Standort
ausgegeben wird, erganzt Max Leichner. ,Darunter gibt es aber
Gestaltungsspielraum, den die einzelnen Lander nutzen konnen.*
Demut sei in diesem Zusammenhang sehr hilfreich: Man miisse
viele Fragen stellen, um iiberhaupt zu verstehen, wie die Standorte
ticken. ,,Darum hilft es auch, Menschen als Partner an den jeweiligen
Orten und Stellen zu haben, die das wissen und kennen.“ Ein weiterer
wichtiger Aspekt in diesem Zusammenhang sei, dass Change Manage-
ment immer auch den Umgang mit Emotionen beinhalte - und
dieser am besten in der Muttersprache funktioniere.

»Toleranz®, nennt Thomas Boysen ein weiteres Stichwort. In
Deutschland werde beispielsweise Fithrung anders definiert als
in anderen Landern. Wenn es eine von allen geteilte Botschaft
gebe, dann konne trotzdem jeder Standort auf seine Art und
Weise darauf einzahlen. ,,Wie auch immer es dann landerspezifisch
funktioniert - solange es funktioniert, ist es nicht mehr vorrangig
Sache der Zentrale.”

Il Vom Projekt zur Normalitat

> Mit der Messung des Erfolges von Change-Prozessen tun sich
viele Unternehmen schwer. Die Ergebnisse lassen sich in der
Regel nicht in Zahlen ausdriicken, also miissen andere Faktoren
gefunden werden. Oder ist diese Denke vielleicht gar ein Grund,
dass manche Verianderungsprojekte scheitern? Denn auch, wenn
sie abgeschlossen sind, hort der Wandel nicht auf.

»Wichtigist, die Veranderungen in den Arbeitsalltag zu integrieren,
damit die Beteiligten den Fortschritt bemerken und spiiren®, rét
Thomas Boysen. Er macht das an dem Beispiel deutlich, wie Unter-
nehmen bisher mit Fehlern umgegangen sind - und an der Benennung
von konkreten Verhaltensweisen, an denen jeder festmachen kann,
was sich daran gedndert hat. Auf diese Weise konne man neue Ver-
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haltensweisen einiiben und sich iterativ weiterentwickeln: ,,Nach der
Transformation kommt die Validierung, Wir sollten authéren, Mafi-
nahmen zu messen, sondern stattdessen Wirkung validieren.”
Silke Engel kennt einen weiteren Grund, warum Change-Projekte
scheitern konnen. Es gebe anfangs viele Tools, die dabei unter-
stiitzen, die Akzeptanz zu erh6hen und Strukturen zu verdndern.
Spéter, wenn es um eine Verstetigung des Wandels gehe, werde
der Toolkasten in vielen Unternehmen kleiner. ,,Es kann also
sein, dass sie sich alleingelassen fithlen, wenn es darum geht,
neue Prozesse und Verhaltensweisen in den Arbeitsalltag zu iiber-
fithren. Hier sieht sie eine Aufgabe von Beratern, Hilfe zur Etab-
lierung von Routinen zu leisten.



Stephan Penning plidiert stattdessen dafiir, die Kompetenz der
Akteure, die Strukturen und die Prozesse fiir bestimmte Veran-
derungsziele so aufzubauen, dass sie nachhaltig verfolgt werden
konnen. ,,Man kann dann nicht vorhersagen, wo das Projekt in
anderthalb Jahren stehen wird. Aber man kann dann versprechen,
dass die Unternehmen am Ende des Projektzeitraums in der Lage
sind, die Ziele selbststdndig weiterzuverfolgen.“ Solch ein Vorgehen
mit definiertem Endtermin erhohe zudem den Druck auf die
Organisation, selbst aktiv titig werden zu miissen.

»Als guter Berater baue ich Change-Kompetenz beim Kunden
auf. Ich versetze ihn in die Lage, wandlungsfihig zu sein und mit
jeglicher Artvon Verdnderung, die kommt, umgehen zu kénnen®,
betont Silke Boyd. Es gehe darum, Change als Teil der DNA zu
begreifen, damit sich die Unternehmen in der Folge selbst kon-
tinuierlich weiterentwickeln konnen. Berater miissten sich daran
messen lassen, ob die Mitarbeiterzufriedenheit steigt.

Das ist gar nicht so einfach, gibt Bernd Rutz zu bedenken: ,,Haufig
kann man die Situation in einem komplexen Umfeld vorher und
nachher gar nicht richtig miteinander vergleichen. Die Unter-
nehmen werden intensiv und kontinuierlich in den Dialog gehen
miissen, dabei Hypothesen bilden, ausprobieren, aus den Ergeb-
nissen lernen und immer wieder die ndchsten Experimente ablei-
ten.“ Auf der Teamebene lielen sich diese Ergebnisse noch mit
KPIs messen. Wichtiger als die reine Teamebene sei am Ende

aber die Businessebene beziehungsweise die tatsichliche Busi-
nessagilitit. Hier kimen die harten Wirtschaftskennzahlen mit
den weichen Erfolgsfaktoren zusammen. Und diese gelte es aus-
gewogen nachhaltig zu gestalten.

Potenzial sieht Max Leichner bei der Optimierung des Erwar-
tungsmanagements zu Beginn eines Change-Projektes. ,,Oft
werden am Anfang falsche Versprechungen gemacht, was am
Ende erreicht sein wird. Sind diese Ergebnisse im Verlauf des
Projektes vom Management noch nicht zu erkennen, wéchst
seine Unzufriedenheit. Dadurch wird der Change gefihrdet.“
Besser sei es, die Unternehmen von Anfang an darauf vorzu-
bereiten, dass Change mehr als ein Projekt ist: ,,Es geht darum,
dass man besser mit Verdnderung umgehen kann. Ziel muss es
sein, Menschen und Organisationen auf eine Welt vorzubereiten,
die wir heute noch nicht kennen.*

Erschwerend komme fiir Berater hinzu, dass ,,das Management
oder ,,die Mitarbeiter” keine homogenen und aufeinander abge-
stimmten Gruppen seien, hebt Christian V6lkl hervor. Fiir Externe
sei es daher am Anfang eine Herausforderung, moglichst schnell
einen Uberblick dariiber zu bekommen, wie sich die Kriftever-
héltnisse im Unternehmen darstellen. Daher miisse eingangs
und auch fortwahrend mit moglichst vielen Beteiligten, die Einfluss
auf das Projekt haben, gesprochen werden: ,Wenn man im
Diskurs bleibt, gibt es eine gute Chance auf einen Erfolg.“ =
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