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Einleitung

Willkommen in der schonen neuen Welt der Veranderung.
Digitalisierung, Elektroauto, Energiewende und Industrie 4.0
fordern dazu auf, Vertrautes zu verabschieden und sich auf
unbekanntes Terrain zu wagen. Keiner scheint sich diesem
Trend entziehen zu kénnen. Doch nicht jeder muss alles ver-
andern. Vielmehr gilt es, Verdnderungsprozesse in die Orga-
nisationsablaufe als , festen Bestandteil zu integrieren.

Im Kern folgt jede Verinderung grundsitzlichen Prinzi-
pien und kann mit einfachen Methoden und umsichtiger
Fithrung gestaltet werden. Es braucht ein klares Zielbild, ein
kompetentes Team, gemeinsame Gestaltungsraume, regel-
mifigen (agilen) Austausch und Reflexion.

Es ist kein Geheimnis, dass erfolgreiche Organisationen
von charismatischen Personen gefiihrt werden, die mit vol-
lem Herzen ihrer Vision folgen und ihre Mitarbeiter immer
wieder dafiir begeistern. Sie stecken Etappenziele, um Er-
folgserlebnisse zu schaffen. Das wiederum motiviert fir die
nichsten Schritte. Gemeinsam und auf Augenhohe lassen
sich so neue Wege finden und beharrlich gehen.

Bereits SOKRATES wusste: ,Der Schliissel zum Wandel liegt
darin, all seine Energie zu fokussieren, nicht darauf, das Alte
zu bekdmpfen, sondern darauf, Neues zu erschaffen.” Lassen
Sie sich nicht von anderen in unproduktiven Aktionismus
treiben, sondern bestimmen Sie selbst, was das Neue ist. Sie
sind der Schopfer Threr Welt.

Fiir alle, die spiiren, dass es Zeit ist, zu handeln und die Zu-
kunft mitzugestalten, statt sich von Trends paralysieren zu
lassen, gibt es in diesem Pocket Power fundiertes Wissen und
niitzliches Handwerkszeug zur umsichtigen Gestaltung Ihrer
Verdnderungsvorhaben.
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WORUM GEHT ES?

Change Management bedeutet, Veranderungsprozesse in
Organisationen ganzheitlich und kontinuierlich zu gestalten,
in Gang zu setzen, zu realisieren, zu reflektieren und zu ver-
ankern. Dabei gilt es, das Ganze im Blick zu haben und jeden
Einzelnen in seine Potenziale zu fithren.

Ziel ist das Entwickeln einer lebendigen (agilen) Organisa-
tion, in der eine insgesamt zielorientierte und wertschit-
zende Kultur des Miteinanders zu einer nachhaltigen Wert-
schopfung fiithrt. Das Motto lautet: Wertschopfung durch
Wertschitzung.

Dafiir ist sowohl der Ubergang von einem unbefrie-
digenden Ausgangszustand zu gemeinsam getragenen Er-
gebnissen auf dem Weg zu einem idealen Zielzustand (Tran-
sition) als auch das Begleiten der einzelnen Menschen durch
ihre individuellen Lernprozesse (Transformation) zu gestal-
ten.

Sich schnell dndernde Rahmenbedingungen erfordern
eine hohere Flexibilitit aller Abldufe und jedes Einzelnen. Fiir
die Gestaltung neuer Wege braucht es daher:

Raum zur Reflexion der aktuellen Situation,

ein richtungsweisendes Zielbild (Vision),

Zeit fiir regelmafligen Austausch auf Augenhdohe,

Platz fir unterschiedliche Sichtweisen, Dialog und Feed-
back,

Moglichkeiten zur kreativen Losungsfindung,

klare Rollen und einfache Entscheidungsstrukturen,
wertschidtzende und (selbst)bewusste Fiihrung.
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Menschen sind soziale Wesen, die fiir Veranderun-
é) gen Raum zur Reflexion des eigenen Verhaltens

als auch Zeit zur Integration neuer Gewohnheiten
brauchen.
Wichtig ist daflir das Gestalten von agilen Kommunikations-
schleifen, die sich durch die gesamte Organisation ziehen. In
kurzen Zyklen kdnnen so gemeinsam Losungen entwickelt,
Entscheidungen in tiberschaubarem Rahmen getroffen und
geplante MalBnahmen schnell auf Wirksamkeit Uberprift
werden.

Organisationen bestehen in erster Linie aus Menschen
und sind daher komplexe (lebendige) Systeme, die auf jede
Veranderung auf ihre Weise reagieren. In Zukunft wird es da-
rauf ankommen, die traditionellen Strukturen in agile Netz-
werke, bestehend aus kleinen selbst organisierten Teams, zu
iiberfiithren. Jeder muss dafiir lernen, adiquat mit Veriande-
rungen umzugehen und seine Rolle verantwortungsbewusst
auszufiillen. Im Zentrum aller Gestaltungsaktivititen steht
der Mensch. Es gilt, immer wieder das Bewusstsein fiir die
eigenen Veranderungspotenziale zu schirfen. Jeder Einzelne
ist Teil der Verinderung. Entscheidend ist dabei, wie wert-
schitzend der Umgang miteinander ist. Wertschitzung ist
der Schliissel fiir Wertschopfung.

WAS BRINGT ES?

Change Management hat einen Anfangspunkt und eine
Zielrichtung, wird aber nie zu Ende sein, denn es gilt, den
dauernden Entwicklungsprozess einer agilen, sich stindig
verbessernden und lernenden Organisation zu gestalten.
Meisterschaft wird nur durch regelméfliiges Reflektieren und
stindiges Verbessern erzielt.
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Das Spektrum der Veridnderungsinhalte reicht dabei von
der strategischen Ausrichtung tiber die kontinuierliche Ver-
einfachung von Prozessen bis zur Personlichkeitsentwicklung
jedes Einzelnen. Wie jede Personlichkeit hat auch jede Orga-
nisation ihre eigene Auspragung und ihr eigenes Entwick-
lungspotenzial.

Das Wort Change (englisch ,indern“ oder ,Anderung®)
meint hier das Verdndern von Gewohnheiten. Es geht dabei
um grundlegende Verhaltensinderungen, z.B. wie man in
Organisationen gemeinsam Ziele erreicht, Hindernisse iiber-
windet, miteinander respektvoll kommuniziert und zusam-
menarbeitet. Es meint auch, auf welche Weise man Produkte
entwickelt, produziert und vertreibt.

Die Herausforderung ist es, nicht mehr taugliche Verhal-
tensmuster in funktionale zu verwandeln sowohl bei Einzel-
nen als auch solchen der gesamten Organisation. Dabei ist es
irrelevant, ob die Verinderung aus der digitalen oder der
realen Welt kommt.

Der Begriff Management wurde im Zuge der Industriali-
sierung um 1885 geprigt und kommt vom lateinischen ma-
nus agere, was so viel bedeutet wie ,an der Hand fithren® oder
vom franzgsischen ménagement, was man iibersetzen kann
mit ,etwas mit Aufmerksamkeit tun“ oder ,,Ordnung herstel-
len“. Management ist somit Fithren von Menschen bei gleich-
zeitigem Steuern von Organisationen und deren Ablidufen.
Wesentlicher Inhalt ist das kreative Losen von Problemen
aller Art und Beseitigen von Hindernissen auf dem Weg zum
Ziel.

Im Mirz 1995 prisentierte eine Verdffentlichung von
ScotrT WHELEHAN ,,Change Management® als ,,Soft Side* des
Business Process Reengineering und neue ,,Consulting-Me-
thode“. Beim Ubertragen von komplexen Abldufen in neue
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IT-gesteuerte Strukturen waren folgende drei Aspekte deut-
lich geworden:

Erstens wird das Detailwissen der in den Prozessen titigen
Menschen benotigt.

Zweitens wird das kreative Potenzial der Mitarbeiter fiir
die Digitalisierung der Abldufe benotigt.

Drittens brauchen die Betroffenen Zeit fiir die Reflexion
und Verinderung der Abldufe.

wenn es versaumt wird, die Betroffenen in die Ge-
staltung wirklich einzubinden. Das fiihrt zu Wider-
standen und hat zur Folge, dass Unternehmenszusam-
menschlisse die erhofften Synergieeffekte nicht entfalten,
aufwendige Prozessoptimierung zu lange dauern und dra-
matische Verschlankungen dann doch die Kosten nicht un-
ter Kontrolle bringen.

: Veranderungsvorhaben scheitern immer dann,

Dass Verdnderungen der Organisationsstrukturen ge-
meinsam mit den betroffenen Mitarbeitern zu mehr Zufrie-
denheit bei gleichzeitiger Leistungssteigerung fiihren kon-
nen, hatte bereits der Soziologe GrorGe ErroN Mayo
(1880—1949) im Zuge der sogenannten Hawthorne-Expe-
rimente bei der Western Electric in den 1920er-Jahren be-
legt. Der Sozialpsychologe KUrT LEWIN (1898 —1947) schaffte
in den 1940er-Jahren mit der Aktionsforschung und Grup-
pendynamik die Basis fiir die systemische Organisations-
entwicklung. Daraus sind Methoden zum Begleiten von
Veridnderungsprozessen hervorgegangen (wie z.B. Modera-
tionsmethode).

Das von Taricar Ono (1912-1990) in den 1950er-Jahren
entwickelte Kaizen (japanisch 2§ kai =, Verinderungen“ und
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ZE zen = ,meistern®) kam in den 1980er-Jahren in den Wes-
ten und lieferte ebenfalls entscheidende Impulse, die sich
heute im Lean und Scrum Management wiederfinden. So
verbinden sich im Change Management nicht nur Psycholo-
gie, Soziologie sowie Wirtschafts- und Ingenieurwissenschaf-
ten, sondern ebenso ostliche und westliche Philosophie.

WIE GEHE ICH VOR?

Veranderungen sind zunéchst Uberginge, die von einem
Anfangszustand (Ist-Zustand) iiber einen (noch unbekann-
ten) Weg einen idealen wiinschenswerten Zielzustand (Soll-
Zustand) anstreben (Bild 1).

2. \deales Zie!

Hindernisse

Bild 1: Ausgangssituation, Ziel und Weg

Jedes Verlassen gewohnter Wege ist eine Herausforderung,
denn man muss sich auf Unbekanntes einlassen und Risiken
eingehen. Da Organisationen aus mehreren Menschen beste-
hen, die sich immer wieder einigen miissen, um die geeigne-
ten Schritte aufeinander abzustimmen, ergeben sich gleich
drei schwierige Handlungsfelder:



1. Der Situation ins Auge schauen

1. Die Ausgangssituation einer Organisation ist nie vollig
Kklar, wird von verschiedenen Menschen unterschiedlich
wahrgenommen und bleibt nie im gleichen Zustand. Or-
ganisationen sind lebendige Systeme, die stindig in Be-
wegung sind. Daher muss die Ist-Situation immer wieder
reflektiert und abgestimmt werden.

2. Der Zielzustand liegt in der Zukunft. Keiner kann mit Si-
cherheit sagen, dass er wirklich erreicht wird. Da man an
seinen Zielen jedoch gemessen wird, werden sie hiufig
nicht klar formuliert und nur wage kommuniziert. Man
traut es sich nicht zu oder glaubt nicht daran. Und selbst
wenn das Ziel anschaulich formuliert ist, wird es von je-
dem Menschen anders verstanden.

3. Unsicherheit iiber die Weggestaltung. Unterwegs kann
eine Menge dazwischenkommen. Es lauern viele Gefahren
auf der Strecke, fiir das Vorhaben und den Einzelnen. Die
erste Hiirde besteht darin, sich auf einen gemeinsamen
Weg zu einigen und diesen dann auch konsequent zu ge-
hen. Hier sind Uberzeugungskraft, Beharrlichkeit und
Durchhaltevermégen gefragt, denn auf diesem Weg miis-
sen Probleme gelost und Gewohnheiten verdndert wer-
den. Der Weg der kleinen Schritte scheint dabei sicherer
und schneller zu Erfolgen zu fithren, als mit groflen
Spriingen abkiirzen zu wollen. Grundsitzlich ist bei jedem
Schritt immer wieder zu priifen, wo man steht und wohin
man gehen mochte.

Wir kénnen es nennen, wie wir wollen, Herausforderun-
gen, Chancen, Ideen ... Am Anfang einer Verdnderung steht
immer ein (komplexes) Problem, das es zu losen gilt. Auf-
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grund unserer psychologischen Reaktion gibt es hier fiinf
typische Herausforderungen:

Sofort losrennen (Ad-hoc-Handlungen): Es wird weder
der Ist-Zustand betrachtet noch das Ziel definiert. Haupt-
sache, man tut etwas. Das ist Aktionismus.

In der Analyse- und Planungsphase verharren: Auf der
Suche nach der Eier legenden Wollmilchsau wird keine
Entscheidung getroffen. Das ist Perfektionismus.

Die Losung im Auflen suchen: Man holt sich externe Ex-
perten, die den Ist-Zustand aus ihrer Sicht beschreiben.
Das kann teuer bezahltes Expertentum sein.

Das Problem nicht wahrhaben wollen: Festhalten an Ge-
wohntem und so lange wie moglich alles verdringen, als
wire es nicht vorhanden. Das ist Ignorantentum.

Den Schuldigen suchen: Statt nach Losungen zu suchen,
wird jemand zur Rechenschaft gezogen. Bei anstehenden
organisatorischen Veranderungen ist das eher Schuld-
schieberei und der Beginn von Machtspielen.

artige Losung. Egal, ob Sie einen Garten oder eine
Organisation neu gestalten mdchten, in jedem Fall
muss die Ausgangssituation geklart werden.

Legen Sie sich einen Zeitrahmen fiir die Beschreibung der
Ist-Situation fest und definieren Sie die wichtigsten Hand-
lungsschwerpunkte. Daftir sind im ersten Schritt keine ex-
ternen Experten notwendig.

Sie, lhre Kollegen und Mitarbeiter sind diejenigen, die wis-
sen, wo der Schuh driickt. Setzen Sie genau dort an, wo es
immer wieder zu Schwierigkeiten kommt. In der Regel ist
hier die Bereitschaft fiir Veranderung am groBten.

% Jedes Problem enthalt seine eigene und einzig-




2. Das Ziel ins Visier nehmen

Bei Veranderungsvorhaben geht es nicht um die Sanie-
rung der Vergangenheit, sondern um die Neuausrichtung
und Gestaltung der Zukunft. Dafiir braucht es ein Zielbild
(eine Vision), wohin die Reise gehen soll. Innere und dufere
Bilder strukturieren das Denken und lenken die Wahrneh-
mung. Menschen, die sich verdndern und neue Strukturen
erschaffen sollen, brauchen richtungsweisende Bilder als
Kompass, sonst verirren sie sich (z.B. im Detail). Auch hier
gibt es fiinf typische Herausforderungen:

Die Bedeutung des Leitbildes ist nicht bewusst

Die richtungsweisende Kraft einer Vision wird hiufig un-
terschitzt oder sogar beldchelt. Sie ist entscheidend.
Fehlende Ubung mit dem Entwickeln des Zielbildes

Ein mitreiflendes Zukunftsbild braucht Vorstellungskraft,
Fantasie, Intuition und Gespiir fiir Trends.

Mangelnde Kommunikation des Leitbildes

Durch eine abgestimmte Kommunikation werden alle Ak-
tivitdten in die entsprechende Zielrichtung fokussiert.
Fehlende Einigkeit iiber das Ziel

Alle Fihrungskrifte miissen das Vorhaben glaubwiirdig
vermitteln und gemeinsam einer Richtung folgen.
Fehlende Vorbildwirkung der Fiithrungskrifte
Menschen orientieren sich am Vorbild. Was Fiithrungs-
krifte vorleben, wird nachgeahmt. Es pragt die Kultur und
ist die stirkste Form der Kommunikation. Positives Ver-
halten schafft Sicherheit und Glaubwiirdigkeit.
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Menschen sind nur bereit, sich fiir Neues zu enga-
é) gieren, wenn ihnen das Vorhaben nutzlich und

durchfiihrbar erscheint. Dafiir muss das Zielbild
(Vision) anschaulich, plausibel und glaubwiirdig kommuni-
ziert werden. Nur durch vorbildliches Flihrungsverhalten
und standiges gemeinsames Bemiihen erhalt die Vision
Zugkraft.
,Sei du selbst die Verdanderung, die du in der Welt sehen
mochtest’, bringt MAHATMA GANDHI es auf den Punkt.

Organisationen wurden lange Zeit eher mechanistisch be-
trachtet und wie Maschinen behandelt, die es zu reparieren
gilt. Sie bestehen jedoch in erster Linie aus Menschen, die bei
Verinderungen einen Lernprozess durchlaufen, der bei der
Gestaltung des Weges berticksichtigt werden muss. Auch hier
gibt es fiinf typische Herausforderungen:

Fehlende Begeisterung fiir die Verédnderungen
Veranderungsbedarf gibt es immer. Begeisterung jedoch
wird nicht durch Zahlen erzeugt, sondern durch ein Be-
wusstsein fiir die anstehenden Verianderungen und die
Uberzeugungskraft, dass es sinnvoll ist.

Fehlende Kontinuitit und zu viel auf einmal

Motivierte Mitarbeiter werden entmutigt, wenn dauernd
neue Projekte aufgesetzt und nicht zu Ende gefiihrt wer-
den. Werden Probleme nicht an der Wurzel gepackt, son-
dern durch Ad-hoc-Mafinahmen noch verstirkt, entsteht
Stress und alles bleibt beim Alten.

Keine kurzfristig sichtbaren Erfolge

Haufig wird es versdaumt, kurzfristig sichtbare Zwischen-
ziele mit den Beteiligten zu formulieren, immer wieder ab-



3. Den Weg Schritt fuir Schritt gehen

zustimmen und realisierte Erfolge entsprechend zu wiirdi-
gen. Wenn es keinen Uberblick iiber Ziele und Ergebnisse
gibt, sinkt die Motivation und alles schlift wieder ein oder
versandet.

Verfriihte Erklirung des Sieges

Der Verianderungsprozess wird oft verfriiht als abgeschlos-
sen erkldrt. An neu etablierten Prozessen wird nicht
konsequent weitergearbeitet, erreichte Standards werden
nicht mit Konsequenz verfolgt, erlahmen so, und alte Ge-
wohnheiten gewinnen wieder die Oberhand.

Neues wird nicht verankert_

Hiufig werden Veridnderungsprozesse euphorisch begon-
nen, Mafinahmen sogar konsequent zu Ende gebracht,
aber nicht fortgesetzt. Man hat etwas Neues ausprobiert,
war erfolgreich, freut sich und kehrt zur alten Gewohnheit
zuriick. Das neue Verhalten wird nicht konsequent vorge-
lebt und forciert.

% Etablieren Sie neue (Veranderungs-)Gewohnhei-
ten:
1. Schaffen Sie Raum, um das Problem zu klaren.
. Bilden Sie ein starkes Veranderungsteam.
. Erschaffen Sie eine Vision.
. Begeistern Sie lhre Mitarbeiter dafiir.
. Sorgen Sie fiir kurzfristig sichtbare Erfolge.
. Schaffen Sie Gestaltungsspielraum.
. Reflektieren Sie regelmaRig den Fortschritt.
. Bleiben Sie konsequent an lhrem Vorhaben dran und
leben Sie vor, was Sie erwarten.

oNOULTLhWN
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WORUM GEHT ES?

Der Mensch ist entwicklungs- und anpassungsfihig. Er
liebt jedoch auch seine Gewohnheiten. Diese integrierten
Handlungsmuster geben Sicherheit und erleichtern die Be-
wiltigung des Alltags. Gewohnheiten sind Losungen fiir ver-
gangene Herausforderung der Alltagsbewiltigung.

Die Konfrontation mit Unbekanntem fiihrt zunéchst zu
Verteidigungsstrategien. Fiir die neue Situation gibt es keine
abrufbare Verhaltensroutine. Daher wird zur Abwehr der Be-
drohung auf (ur)alte Abwehrmuster zurtickgegriffen, statt
sich der Situation neutral zu widmen.

Jeder Veranderung liegt daher ein fundamentaler Lern-
prozess zugrunde, bei dem storende in funktionale Verhal-
tensweisen transformiert werden missen. Dafiir braucht es
Einsicht, Erkenntnis und Wiederholung. Dieser Prozess der
Transformation vollzieht sich in acht Phasen (Bild 2).

Ablehnung

Erkenntnis Integration

Status quo — ——

\ Rationale Einsicht /\//‘/
Schock \ // Ausprobieren/Uben

Emotionale Akzeptanz

nmene eigene Kompetenz

Selbstwertgefiihl

wah

Zeit
Bild 2: Phasen von Verdnderungsprozessen
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Durch die wechselnde Auspragung der wahrgenommenen

eigenen Kompetenz und des damit verbundenen Selbstwert-
gefiihls spannt sich iiber einen zeitlichen Verlauf eine Stim-
mungskurve auf, die in Bild 2 dargestellt ist.

1.

Status quo: Die Macht der Gewohnheit

Gewohnheiten leiten uns durch den Alltag. Die sind inte-
grierte Handlungsmuster, die Sicherheit verleihen und
hoch effizient im Nervensystem verankert sind.

. Schock: Die Angst vor dem Unbekannten

Die Konfrontation mit etwas Unbekanntem l6st unmittel-
bar eine Stressreaktion aus. Der Korper wird zur Hochst-
leistung aktiviert, um die Existenz zu sichern.

. Ablehnung: Die Bewiltigung der Bedrohung

Daraus resultieren uralte Verteidigungsstrategien, mit
denen wir die Bedrohung nicht wahrhaben, sie abweh-
ren, verharmlosen oder ihr entflichen wollen. Alle Reak-
tionen dienen zum Stabilisieren des Selbstwertgefiihls.

. Rationale Einsicht: Die Einsicht in die Notwendigkeit

Nur mit Abstand und bewusster Wahrnehmung kann die
Notwendigkeit zur Verdnderung erkannt werden. Das
Selbstwertgefiihl sinkt, denn es gibt keine Handlungsstra-
tegien. Die anderen sollen sich verdndern.

. Emotionale Akzeptanz: Die Moglichkeit zur (Neu-)

Entscheidung

Die entscheidende Wendung findet nur statt, wenn akzep-
tiert wird, dass jeder selbst Teil der Losung ist und etwas
Gewohntes verabschiedet und etwas Neues gelernt werden
muss. Verdnderung ist moglich.

. Ausprobieren/Uben: Der (An-)Reize des Neuen

Sich auf Neuland zu begeben, ist mit Risiken verbunden.
Fehler kénnen das Uberleben gefihrden. Versuch und Irr-
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tum zeichnen den Weg. Mut ist gefragt. Dafiir braucht es
ein gutes reizvolles Ziel.

7. Erkenntnis: Das Gliicksgefiihl des Erfolges
Beim Ausprobieren wird gepriift, was funktioniert. Das er-
weitert das Bewusstsein und den Handlungsspielraum. Ir-
gendwann kommt das Gliicksgefiihl des Aha-Erlebnisses.
Dann ist der neue Weg geebnet.

8. Integration: Die Kraft der Wiederholung
Das Gliicksgefiihl des ersten Erfolges motiviert zur Wie-
derholung. Durch stindiges Wiederholen werden die
neuen Verhaltensweisen integriert. Das Selbstwertgefiihl
wichst.

Lernen beginnt mit Beobachten und Wahrnehmen, sodass
Zusammenhinge begriffen und erkannt werden kénnen.
Nur mit etwas Abstand wird es moglich (Bild 3),

die Situation so, wie sie gerade ist, zu akzeptieren und zu
verstehen,

den anderen Menschen wirklich zuzuhdren und sich in sie
hineinzuversetzen,

sich der eigenen Verhaltensweisen bewusst zu werden und
bereit fiir neue Wege zu sein.

Unser Selbstwertgefiihl bestimmt dartber, wie
é) wir mit Problemen umgehen. Es liegt an unserem

grundsatzlichen Verhalten, unseren Reaktionsmus-
tern und unseren Gewohnheiten, ob und wie wir Verande-
rungen meistern.
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