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I ,von Jahren, von Zahlen, von Jahreszahlen. Seit Jahren
das Zahlen. Was zahlt, sind die Jahre.“ — Brief an die Leser

Liebe Leser,

wie doch die Zeit vergeht. Wir schreiben diese Zeilen gegen Jahresende 2009; eigentlich ein belangloses Datum. Das war
vor zehn Jahren — beim Jahrtausendwechsel, einem vermeintlichen Zeitensprung — vollig anders. Man befand sich, Sie
erinnern sich sicher, mitten im Internet-Hype mit seinen aus heutiger Sicht fast schon wahnwitzigen VerheifSungen des
ewigen Gliicks. Zugleich drohte das Y2K-Problem die Mechanismen der modernen Technologie und Interaktion zusam-
menbrechen zu lassen. Beides ist dann doch nicht eingetreten: Weder die Prophezeiung eines exorbitanten Wachstums
durch www-gestutzte Geschaftsmodelle noch die Katastrophe sich selbst zerstorender Computer als Folge von Kurzsich-
tigkeit der ersten Programmierer. Beim einen waren viele von uns wohl zu blauaugig (und hatten sich bereits ihren Ruhe-
stand spatestens ab 2010 ausgemalt). Beim anderen wurde der ,worst case” vermutlich mal wieder vollig tiberzeichnet
(oder man hat das Richtige dagegen unternommen). Dafur zog damals der Orkan ,Lothar® tber das Land. Inzwischen ist
schon wieder viel vermutet worden und manches davon dann auch geschehen: Eine kraftige Wirtschaftskrise in den
Jahren 2001/4, ein ebenso kraftiger Aufschwung 2005/8 und jetzt eben ,die Krise* 2008/9 ...

Das Leben, auch in Organisationen, steht nicht still. Der Wandel ist immer und tberall. Seit Langem haben wir alle — also
die an der prozessualen Dimension von Veranderungen besonders Interessierten und personlich Engagierten — fiir den
Stellenwert der ,People“-Dimension dabei gekampft. Wir haben starke Argumente rund um die ,soft facts* zusammenge-
tragen, offenkundige wie verborgene Erkenntnisse und Erfahrungen eingebracht, unsere Werte, Haltungen und Men-
schenbilder vorgetragen und wenn schon nicht die Meinungsftthrerschaft, so doch mehr als nur Aufmerksamkeit bei den
Protagonisten von ,hard facts* erhalten. Inzwischen haben diese uns den Ball elegant mit einem ,Ja, schon“ zurtickge-
worfen und fragen: ,Habt Thr fir uns denn Zahlen?* So schliefSt sich der Kreis und wir bleiben sprachlos zurtck. Denn
damit haben wir nicht gerechnet, dass wir nun doch zahlen sollen. Die Wunsche rund um den ,Return on Change Ma-
nagement“ sind indessen nicht vorangekommen (vgl. Kap. VII). Daftr ahnen wir etwas ganz anderes: Was zéhlt, sind die
Jahre — und zwar in doppelter Weise. Veranderungen brauchen Zeit und sie brauchen Veranderer mit Erfahrung. Diese
kommt nicht tber Nacht, sie braucht Weile und Nerven und Erleben, nicht aber Zahlen. Das sagen wir nicht nur deshalb,
weil an uns beiden der Zahn der Zeit nagt.

Mit dieser Change Management Studie — der vierten — bewegen wir uns in den Gefilden der fritheren Analysen im Zwei-
jahresrhythmus. Zudem mochten wir Neues bieten, etwa bei den nicht zu messenden Themenfeldern Fuhrung@Change,
Changeability und systemische Beratung. Dabei berithren wir auch zwei Anliegen, die uns schon langer beschaftigen: die
zunehmende Diskrepanz zwischen dem Konnen und Sollen der oberen Futhrungskrafte, gerade in Zeiten der Veranderung
(vgl. Kap. VI). Aber auch das Ringen um den vermeintlich richtigen Ansatz bei der Gestaltung des Wandels, wenn es
dabei tiberhaupt ein generelles ,Richtig” gibt (vgl. Kap. IX). Damit mochten wir Thnen — neben der wie gewohnt ebenfalls
nicht meinungslosen Empirie — klare Positionen zu wichtigen Aspekten des Change Managements anbieten. Diese Klar-
heit mag irritieren; das soll sie auch. Denn durch eine allzu grofe Offnung und Offenheit gerit das Change Management
in Gefahr, sich in der Beliebigkeit zu verlieren. Vielmehr mochten wir mit der Klarheit zum Nachdenken anregen und
Impulse fiir Verdnderungsvorhaben in Threm Unternehmen liefern.

Alles Gute fur die neue Dekade!

Berlin, im Januar 2010,

 (pE——— Xl o _
NeQattos, ©. D i
Felicitas von Kyaw Martin ClafSen
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I Rahmenbedingungen der Studie

Zielsetzung

In einer aktuellen Ubersicht zu
Change Management Studien (Cla-
8en 2008: 295-327) wird deutlich,
dass empirische Analysen tber die
Gestaltung des Wandels zumindest
quantitativ und teilweise auch quali-
tativ in der jingeren Vergangenheit
merklich zugelegt haben. Selbst in
der kurzen Zeitspanne seit dieser
Zusammenstellung haben wir bereits
mehr als zwei Dutzend weitere
Change Management Studien ent-
deckt (und mit Sicherheit so mancher-
lei ibersehen). Dieses Bild hat am
Beginn und selbst bis weit in die
Mitte der gerade zu Ende gehenden
Dekade noch vollig anders ausgese-
hen. So haben wir vor Kurzem fest-
stellen muissen: ,Mit Blick auf die
Relevanz des Themas Change Ma-
nagement ist es nach wie vor er-
staunlich, im deutschsprachigen
Raum und auch daruber hinaus nur
wenige tiefer schurfende Vergleichs-
studien zu finden. Die bisherigen
Analysen aus Theorie und Praxis
beschrinken sich entweder auf aus-
gewahlte Teilaspekte wie etwa Re-
strukturierungen, die Wirksamkeit
einzelner Methoden oder sozio-
emotionale Effekte auf die Mitarbei-
ter. Zudem finden sich immer wieder
Detaildarstellungen singularer
Change Programme wie etwa Post
Merger Integrationen als Einzelfall-
studien.“ (ClafSen/von Kyaw 2008: 8.)
Doch das hat sich, wie gesagt, deut-
lich gewandelt. Und es fallt zuneh-
mend schwer, den Uberblick zum

— durch Erkenntnis und/oder aus
Vermarktung motivierten — Studien-
Output aus Universitdten

und Beratungen zu behalten. Diese
Konkurrenz spornt aber auch an,
weiterhin mitzuhalten und vielleicht
sogar vorzulegen.

Mit der Studie ,,Change Management
2010“ von Capgemini Consulting
mochten wir die aktuelle Situation
bei Verdnderungsprozessen in gro-
8en deutschen, osterreichischen und
schweizerischen Organisationen
ermitteln. Diese vierte Studie (mit
Analysen aus 2009) ist eine Aktuali-
sierung und Weiterentwicklung
unserer drei bereits umfanglichen
Analysen aus den Jahren 2003, 2005
und 2008 (mit Analysen aus 2007).
Einige Aspekte wurden im Vergleich
zu den Vorgingern vertieft oder
sogar erweitert, andere Themen — bei
denen keine veranderten Ergebnisse
zu erwarten waren — ersatzlos gestri-
chen. Wir haben diesmal kraftig
L2ausgemistet“. Fragestellungen und
Antwortkategorien der bereits zuvor
analysierten Dimensionen des
Change Managements wurden weit-
gehend konstant gelassen, um einen
Vergleich tiber die Zeit hinweg vor-
nehmen zu konnen.

Im Blickpunkt stehen diesmal

folgende Themen:

* Stellenwert und Anlésse des
Change Managements

e Interventionen, Modelle und
Charakterisierungen des Change
Managements

e Dimensionen und Erfolgsfaktoren
bei Change Management

o Strukturen, Ressourcen und
Budgets des Change Managements
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» Kosten-Nutzen-Messung von
Change Management

¢ Fuhrung bei Veranderungsprozessen

e Organisatorische Veranderungsfa-
higkeit (,Changeability*)

¢ Analyse systemischer Beratung

Der treue Leser merkt, dass diesmal
so manches Neuartige dabei ist und
wir uns auch an schwierig zu analy-
sierende Themenfelder wie Fuih-
rung@Change, Changeability oder
die systemische Beratung herange-
wagt haben.

Eckdaten der Studie

Die Studie hat eine vergleichbare
Vorgehensweise wie ihre Vorganger.
Sie basiert auf einer Befragung von
Fuhrungskraften aus deutschen,
osterreichischen und schweizeri-
schen Unternehmen im Sommer
2009. In Deutschland wurden ledig-
lich Manager aus GrofSunternehmen
kontaktiert, in Osterreich und der
Schweiz zudem auch Fuhrungskrafte
grofSerer mittelstandischer Unterneh-
men. Die Antworten konnten entwe-
der klassisch in schriftlicher Form
oder — was inzwischen der weitaus
beliebtere Kanal ist — online gegeben
werden. Hierzu wurden eigene Inter-
net-Seiten (www.change-studie.de/at/
ch) eingerichtet. In einigen wenigen
Organisationen wurde der Fragebo-
gen in einem personlichen Interview
beantwortet.

Mit insgesamt 116 komplett verwert-
baren Fragebogen — also ziemlich
genau der Anzahl an Antworten aus
der Vorstudie und deutlich regerer
Beteiligung als bei den ersten beiden
Ausgaben — betrug der Rucklauf
diesmal sogar zehn Prozent (wegen
des deutlich fokussierteren

Adressatenkreises). Dies ist mit Blick
auf den anspruchsvollen und sehr
zeitaufwindigen Fragebogen ein
tberaus zufriedenstellender Wert.
Die Konzeption der Studie, Analyse
der Daten und Illustration der Ergeb-
nisse wurde durch Strategieberater aus
der ,People Practice” von Capgemini
Consulting realisiert. Die statistische
Aufbereitung der Rohdaten erfolgte
durch das Bamberger Centrum fur
Europaische Studien (BACES) an der
Friedrich-Otto-Universitat Bamberg.

Change Management und die damit
verbundenen Themenstellungen sind
nicht einfach zu fassen. Aus diesem
Grund wurde der Fragebogen bereits
2003 in mehreren Durchlaufen durch
ausfuhrliche Pretests optimiert. Auf-
grund der zahlreichen Neuerungen
haben wir diesmal erneut umfassende
Pretests des Fragebogens vorgeschal-
tet. Ein herzliches Dankeschon geht
an unsere Sparringspartner, meistens
Change Management Professionals in
fuhrenden Unternehmen. Das Ergeb-
nis war ein fur eine schriftliche Befra-
gung sicherlich ambitionierter, durch
die Anregungen allerdings verstandli-
cher Fragebogen mit diesmal wieder-
um elf Themenbereichen, 42 Frage-
stellungen und meist vielfaltigen
Antwortkategorien. In unserem Ver-
standnis macht es wenig Sinn, die
unterschiedlichen Auspragungsfor-
men und Einstellungsmuster der
Praxis in einige wenige Kategorien
einzuzwangen und damit die komple-
xe Lebenswirklichkeit von Transfor-
mationsprozessen auf diese be-
schrankten Antwortmoglichkeiten zu
begrenzen. Die Quote der fehlenden
Antworten fiel damit auch bei den
schwierigen Fragestellungen gering
aus.

Struktur der analysierten
Unternehmen

Die analysierten Unternehmen stam-
men aus der gesamten Bandbreite der
deutschsprachigen Wirtschaft. Fast
zwei Drittel der Befragten (61 Pro-
zent) kommen aus Unternehmen mit
deutscher Muttergesellschaft. Ein
Sechstel (16 Prozent) arbeitet in
Unternehmen mit schweizerischem
Headquarter bzw. — ein im Vergleich
zu den Vorstudien kleinerer Anteil
(sieben Prozent) — in einer osterreichi-
schen Zentrale. Die verbleibenden
Teilnehmer (16 Prozent) sind fuir Unter-
nehmen mit andernorts beheimateter
Muttergesellschalft tatig (Abbildung 1).

Im Fokus stehen grofSe mittelstandi-
sche Unternehmen bis sehr grofSe
Konzerne. Mittlere oder gar kleine
mittelstandische Unternehmen mit
einem Umsatz unter 100 Millionen
Euro bzw. weniger als 1.000 Mitar-
beitern blieben weitgehend ausge-
klammert. Die Verteilungen entlang
des Umsatzes (Abbildung 2) und der
Mitarbeiterzahl (Abbildung 3) haben
sich gegentber den beiden Vorstudi-
en nur geringfugig geandert. Ent-
sprechend den nationalen Wirt-
schaftsstrukturen sind die meisten
sehr grofSen Unternehmen in
Deutschland und die meisten grofSen
mittelstandischen Unternehmen in
den beiden Alpenlandern beheima-
tet. Die Verteilung der Unternehmen
nach Branchen zeigt sowohl in der
Gesamtschau als auch bei der natio-
nalen Differenzierung die bekannten
Strukturen und ist iber die Zeit
hinweg weitgehend konstant; unter-
schieden wurden dreizehn Branchen-
cluster (Abbildung 4).



Abb. 2 Umsatz
des Unternehmens

Abb. 1 Stammsitz
des Unternehmens
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Abb. 4 Branche des Unternehmens
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Mit Blick auf diese Strukturen der
Unternehmen ist die Analyse repra-
sentativ. Sdmtliche Themenstellun-
gen der Studie wurden selbstver-
standlich auf die Strukturparameter
Stammsitz, Branche und GrofSe der
Unternehmen hin analysiert. Die
Fulle an differenzierten Ergebnissen
wirde in der Darstellung den Rahmen
einer Zusammenfassung sprengen.
Immer wieder sind sie bei mehrdi-
mensionalen Betrachtungen auf-
grund geringer Fallzahlen zudem
statistisch nicht signifikant. Fur
Interessenten aus Unternehmen
konnen auf Wunsch Detailbetrach-
tungen bei den Projektbeteiligten von
Capgemini Consulting angefragt
werden.

Insgesamt mochten wir an dieser
Stelle bereits einen Eindruck aus der
Analyse und auch ein Ergebnis aus
unseren bisherigen Human Resour-
ces und Change Management Studi-
en wiederholen: Man sollte vorsichtig
sein, von mehr oder weniger innova-
tiven Landern und Branchen zu
sprechen. Es sind immer eher einzel-
ne Unternehmen, die am ,front end*“
der jeweiligen Entwicklung stehen.

Struktur der befragten
Ansprechpartner

Bereits in den Vorgangerstudien
haben wir auf die Schwierigkeit
verwiesen, zum Themenfeld Change
Management den ,richtigen“ An-
sprechpartner in den Unternehmen
zu finden. Im Grunde ist heute ei-
gentlich jeder verantwortliche Mana-
ger sowohl Produzent als auch Kon-
sument von Verdnderungsprozessen.
Wichtig fur die Qualitat der Ergeb-
nisse ist deshalb die Beantwortung
durch erfahrene Entscheidungstrager
im Unternehmen. Dies wurde durch
eine erneut sorgfiltige Selektion der
Studienteilnehmer erreicht. Grundla-
ge war die Adressdatenbank der
~People Practice” von Capgemini
Consulting, die zudem mehrschichtig
qualifiziert wurde und inzwischen
ein solides Gerust fur unsere Human
Resources und Change Management
Studien darstellt. Durch den Change
der Manager in den Unternehmen
befindet sich die Adressdatenbank
naturlich ebenfalls in einem steten
Fluss.

Immerhin jeder siebte Befragte agiert
als Vorstand bzw. Geschéftsftihrer
(15 Prozent). Die Halfte der Befragten
gehort entweder als Direktor bzw.
Hauptabteilungsleiter der zweiten
Fuhrungsebene an (23 Prozent) oder
steht als Abteilungsleiter in der Ver-
antwortung (27 Prozent). Die verblei-
benden Antworten stammen entwe-
der von Change Managern (15
Prozent), Projektmanagern (8 Pro-
zent) oder blieben unspezifiziert (12
Prozent) (Abbildung 5).

Bei Analyse der organisatorischen
Einbindung wird deutlich, dass drei
Viertel der Antworten aus der Kon-
zernmutter gegeben wurden (76 Pro-
zent). Gerade mal ein Sechstel stammt
aus einem der Unternehmensbereiche

(11 Prozent) bzw. einem Beteiligungs-
unternehmen (7 Prozent) (ohne Ab-
bildung). Mit Blick auf die funktiona-
len Wurzeln kommen vier von funf
ausgefullten Fragebogen von Mana-
gern in Querschnittsfunktionen, viele
davon in der HR-Funktion (47 Pro-
zent), Unternehmens- und Organisa-
tionsentwicklung (15 Prozent), Finan-
zen/Controlling (7 Prozent), IT/
Technologie (6 Prozent) oder sonsti-
gen Stabsfunktionen (7 Prozent). Die
tibrigen Teilnehmer gehoren entweder
als Vorstand bzw. Geschiftsfihrer der
Unternehmensleitung an (14 Prozent)
oder sind im ,Business* aktiv (4 Pro-
zent) (ohne Abbildung). Nur wenige
Teilnehmer (3 Prozent) verfugen uber
eine sehr kurze Verweildauer; die
meisten Antworten basieren auf einer
langjahrigen Kenntnis der eigenen
Organisation. Viele Befragte (40 Pro-
zent) weisen eine Unternehmenser-
fahrung von zehn Jahren und mehr
auf (Abbildung 6).

Damit kann die neue Studie wie
bereits ihre drei Vorgangerinnen
auch mit Blick auf die Strukturen der
Teilnehmer als reprasentativ charak-
terisiert werden. Mit ihr werden
nicht die Einstellungen und Bewer-
tungen von unternehmensinternen
Change Experten oder unterneh-
mensexternen Change Beratern
analysiert, sondern die Einschatzun-
gen von erfahrenen Entscheidungs-
tragern, also Profis ,an der Front®
von Verdnderungsprozessen im
eigenen Haus.



Abb. 5 Zwei Drittel der Befragten stammen aus der

ersten bis dritten Fiihrungsebene

| Funktion

Vorstand/Geschéftsfiihrer
Direktor/Hauptabteilungsleiter
Change Manager
Abteilungsleiter
Projektmanager/Projektleiter

Sonstige

15

15

27

Angaben in %
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Abb. 6 Die meisten Antworten basieren auf einer
langjahrigen Kenntnis der eigenen Organisation

Im Unternehmen seit ...
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Angaben in %
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Il Stellenwert und Anlasse des Change Managements

Wichtige Managementaufgabe

Bei samtlichen Studien von Capgemini
Consulting rund um die ,People®-
Dimension von Unternehmen in den
vergangenen acht Jahren hat Change
Management in der Rangliste von
bedeutenden Themen der Gegenwart
und Zukunft stets einen Spitzenplatz
belegt (zuletzt Clafsen/Kern 2009:
32-39). An der grofSen Bedeutung
des Themas hat sich in dieser Studie
wenig geandert, im Gegenteil, der
bereits hohe Stellenwert aus der
Vorstudie wird diesmal sogar noch
tbertroffen. Gegenwartig ist Change
Management in 38 Prozent der Un-
ternehmen ein ,sehr wichtiges®
Thema (2007: 36 Prozent) und in 54
Prozent ,wichtig* (2007: 50 Prozent).
Dementsprechend haben die Ein-
schatzungen ,weniger wichtig“ und
Lunwichtig” mit insgesamt acht
Prozent (2007: 14 Prozent) abgenom-
men (Abbildung 7).

Manche Teilnehmer der Studie erho-
hen beim Blick in die Zukunft (,,im
Jahr 2012) ihre Einschatzung um
eine Stufe (z.B. von ,wichtig" auf
~sehr wichtig®); kein einziger Befrag-
ter sieht einen Bedeutungsriickgang.
Fur die Zukunft erwarten beeindru-
ckende 95 Prozent der Befragten eine
bedeutsame Rolle von Change Ma-
nagement und nur funf Prozent
sehen einen eher geringen oder sogar
unbedeutenden Stellenwert (Abbil-
dung 8). Damit wird eines der zent-
ralen Ergebnisse unserer friuheren
Studien rund um die Gestaltung des
Wandels erneut deutlich: Change
Management ist derzeit und bleibt
weiterhin eine der zentralen

Managementaufgaben. Ein Ergebnis
also wie jenes, dass die Erde keine
Scheibe ist. Im Grunde konnen wir
uns und Thnen, liebe Leser, diese
beiden Fragen bei kunftigen Studien
ersparen.

Eine seit Langerem unbestrittene
Relevanz von Change Management
darf freilich nicht dazu verleiten,
diesen Erfolgsfaktor zu tiberhohen

oder gar nur auf eine Karte zu setzen.

Die Fuhrungskraft ist heute im Busi-
ness Management mit zahlreichen
sowie bestimmt nicht widerspruchs-
freien Herausforderungen und Eng-
péssen konfrontiert, die allesamt
gleichzeitig zu managen sind, ohne
dass einzelne Themen dabei beson-
ders herausragen, auch nicht die
Gestaltung des Wandels. Die Pro-
zess-Dimension bei Veranderungen
sowie die grundsatzliche Gestaltung
von Veranderungsfahigkeit einer
Organisation miissen, so wichtig sie
auch sind, stets aufs Neue begrundet
und gegentiber anderen gegenlaufi-
gen, anspruchsvollen, zeitraubenden
Aufgabenstellungen im Management
gerechtfertigt werden. Die Legitima-
tion kommt nicht von allein. Zum
Selbstlaufer wird Change Manage-
ment selbst bei breiter Anerkennung
bestimmt nicht. Um in einem Bild zu
sprechen: Ein ,Nunatak® — dies ist
ein Wort aus der Eskimosprache

— bezeichnet eisfreie Berge, die mar-
kant die sie umgebenden Gletscher
uiberragen. Solch ein Nunatak ist
Change Management gewiss nicht.
Uberhaupt gibt es im breiten und
zahen Gletscherstrom des Business

Managements nur ganz wenige solcher

Nunataks. Ein Nunatak will Change

Abb. 7 Change Management gehort
zu den bedeutendsten Themen der
»People“-Dimension im Unternehmen

Wie wichtig ist Change in lhrem Unter

im Jahr 2009?

1

Sehr wichtig Wichtig Weniger Unbedeutend

wichtig

Angaben in % © 2010 Capgemini Consulting

Abb. 8 Die Bedeutung von Change
Management wird von den Befragten
in der Zukunft sogar noch etwas
héher gesehen

Und wie wichtig wird Change Management in lhrem
Unternehmen im Jahr 2012 voraussichtlich sein?

52

0

Sehrwichtig Wichtig ~ Weniger Unbedeutend

wichtig

Angaben in % © 2010 Capgemini Consulting
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Management aber auch gar nicht
sein, denn es will die FliefSbewegun-
gen nicht aufhalten, sondern — im
Gegenteil — das Vorwartskommen
eher beschleunigen.

Quo vadis?

Weil das so ist, haben wir in der
aktuellen Studie zum ersten Mal die
offene Frage zur Zukunft bei der
Gestaltung des Wandels gestellt:
~Wird es Change Management 2020
noch geben — wenn ja, wie denken
Sie wird sich Change Management in
den nachsten zehn Jahren weiterent-
wickeln?* Nicht unerwartet sind die
Antworten so mannigfaltig wie die
Ausgangspunkte, Erlebniswelten und
Sichtweisen, aber auch Hoffnungen
und Enttauschungen der Befragten.
Es gibt also nicht die eine Zukunft,
sondern viele ,, Zukunfte*. Wir haben
die zahlreichen Prognosen von
Change Management Experten in elf
Antwortclustern zusammengefasst.
Jeder Leser dieser Studie hat seine
personliche Vorstellung von kunfti-
gen Entwicklungslinien. Aus der
jeweils eigenen Position sowie den
Sichtweisen anderer Profis im Veran-
derungsmanagement lassen sich
denkbare Szenarien ableiten. Daher
mochten wir die Kategorien nicht
weiter kommentieren. Einen mogli-
chen Blick in die Zukunft haben wir
an anderer Stelle gewagt (vgl. ClafSen
2008: 287-293).

Wir mochten nur ausgewahlte Zitate
vorstellen; diese sind — bezogen auf
die elf Kategorien — nicht immer
trennscharf. Die haufigsten Antwor-
ten bezogen sich darauf, dass Change
Management integraler Bestandteil
der Futhrungsarbeit wird, dass ihm
eine wachsende Bedeutung zukommt
und dass es zur Selbstverstandlichkeit
im Arbeitsalltag wird (Abbildung 9).
Des Weiteren werden fur die Zukunft
eine starkere Verknupfung von ,hard
facts* und ,soft facts®, die konzeptio-
nelle und methodische Konstanz
(also wenige Innovationen) sowie
eine weitere Professionalisierung

vermutet, aber auch dass Change
Management ein Luxusthema sei,
das in Krisenzeiten nicht besetzt
wird (Abbildung 10). SchliefSlich gibt
es noch vier Entwicklungslinien, die
mit Blick auf die Anzahl von Zitaten
eher als Minderheitsvoten zu charak-
terisieren sind: Es wird zum einen
die Beschleunigung sowie ein starke-
rer Fokus auf Emotionen erwartet,
aber auch eine Art Riickdelegation
auf die Belegschaft und vom ein oder
anderen — im Gegensatz zur Sicht-
weise der weit iberwiegenden Mehr-
heit — sogar eine rticklaufige Bedeu-
tung prognostiziert (Abbildung 11).

Abb. 9 In 2020 sehen die Befragten Change als Bestandteil der Fiihrungsarbeit,
mit einer wachsenden und selbstverstédndlicheren Bedeutung im Alltag

Quo vadis: Wird es Change Management 2020 noch geben — wenn ja, wie denken Sie wird sich Change Management in
den néchsten zehn Jahren weiterentwickeln? (ausgewahlte Zitate/Antworten)

»,Change Management als Teil
der ganzheitlichen Fiihrungs-
verantwortung des Senior
Managements, nicht als eigene
Abteilung.“

»Integraler Bestandteil jeder
Flihrungsstrategie,
unverzichtbar fiir die
Bewaltigung der stéandig
anstehenden Strukturveran-
derungen.”

»Fluhrungskrafte werden den
Wert der Beteiligung ihrer
Mitarbeiter erkennen missen.
Einbezug, Vermittlung von Ent-
scheidungen, Kommunikation
und Wertschatzung werden
wichtige Fihrungsinstrumente
sein.”

»Mehr Change Management
Schulungen fur obere
Fuhrungskrafte.“

»Change Management wird
vollintegriert sein in das
Fiihrungsgeschehen. Die
heute noch wichtige
Unterscheidung verliert ihre
Bedeutung.”

———

Integraler Bestandteil
der Fiihrungsarbeit

,Verénderung ist die einzige
Konstante und deshalb wird
Change in Zukunft noch viel
mehr gewichtet.”

»Change Management wird als
eigene MaBBnahme mehr an
Bedeutung gewinnen bei der
Begleitung von Verénderungs-
prozessen. Das Verstandnis,
dass es ein eigener Prozess ist,
ist noch nicht ausreichend.”

»lch hoffe sehr, dass das
Verstandnis lber das, was
Change Management ist und
was es leisten kann, sich
entwickelt und unsere Freunde
sich bestatigt fiihlen und die
kritischen Kommentare
aufhéren, die uns als
diejenigen mit den heilenden
Handen sehen.”

»Change wird eine viel starkere
Bedeutung in den nachsten
Jahren bekommen.

»Ja, wird es geben und es wird
sich auch weiterentwickeln,
da es eine wichtige Sache ist,
die leider nicht gelebt wird.”

——

Wachsende Bedeutung

»,Change Management nicht
mehr geben? Wir kdnnen es
auch einmal ohne Atmen ver-
suchen. Change Management
wird noch kontinuierlicher auf
der Tagesordnung stehen.”

»,Change Management muss in
die tagliche Arbeit integriert
werden. Es darf kein
Projektcharakter vorhanden
sein.*

sVeranderung wird ein stetiger
Bestandteil der téglichen
Arbeit sein. Daher wird sich
auch Change Management vom
Besonderen zum Etablierten,
Normalen entwickeln. Change
ohne Change Management
wird nicht funktionieren.

»Konstantes und verlassliches
Instrument, in einem sich stan-
dig verandernden Umfeld.”

———

Selbstverstandlichkeit
im Arbeitsalltag

© 2010 Capgemini Consulting



Abb. 10 Harte und softe Fakten werden sich verkniipfen bei einer konzeptionellen Konstanz und
starkeren Professionalisierung des Change Managements

Quo vadis: Wird es Change Management 2020 noch geben — wenn ja, wie denken Sie wird sich Change Management inden nichsten zehn Jahren weiterentwickeln?

»Stérkere Verkniipfung
zwischen soft und hard fact
d.h. zwischen der Projektorga-
nisation und Change-
Aktivitaten.

,Vom gemeinschaftlichen
LTopfern®in der Gruppe zu
ergebnisorientiertem
Pragmatismus ohne Verlust
der systematischen
Vorgehensweise.“

»Change Management wird
neben Unternehmensentwick-
lung der strategische Faktor
fir die Unternehmen, sich

auf die noch schneller werden-
den Marktgegebenheiten
einzustellen, und dies wird

nur gelingen, wenn Change-
Szenarien in die strategische
Planung mit einflieflen.“

»Mix aus Lean Management
und systemischer Beratung,
z.B. sokratische Gesprachs-
techniken.”

———

Starkere Verkniipfung von
»Soft & hard facts*

ermutlich hat das Kind dann
einen anderen Namen, tut
dann aber das Gleiche. Da
bisher die Komplexitat der
Welt zunahm, gibt’s erst mal
keinen Grund, die Fortschrei-
bung des Trends anzuzwei-
feln

»Keine wesentliche Weiterent-
wicklung.“

»Kleine, flexible, smarte
Organisationen sind standig
gefragt; daraus folgt
konstantes Change
Management.”

————

Konzeptionelle und
methodische Konstanz

»Professionalisierung des
Change Managements in
Unternehmen.

»In unserem Unternehmen
wird Change Management
betrieben mit einer rein auf
finanziellen KPIl ausgerichte-
ten Zielsetzung. Das ist ein
Anfang, aber nur ein Teil von
professionellem Change.”

»,Bedeutung nimmt weiter zu,
Professionalisierung der Tools,
Kompetenzaufbau erfolgt
intern.”

,Pragmatischere Ansatze,

Methodenklarheit und verbes-
serte Messbarkeit.*

———

Professionalisierung

,Wie schon in der Vergangen-
heit, wird es von wirtschaft-
lichen Faktoren abhangen.
Change Management wird wie
bis dato in Wellen kommen
und gehen.*

»Stellenwert von Change
Management wird wachsen in
Unternehmen, denen es gut
geht. Bei Marktkrisen und
drastischen Einschnitten wird
auf den Luxus Change
Management verzichtet,
leider!*

»Sehr abhéngig von der wirt-
schaftlichen Gesamtsituation.”

,Ob es Change Management
im Jahre 2020 noch gibt, hangt
auch von der Dauer der heu-
tigen Krise ab.*

———

Luxusthema, das in Krisenzeiten
nicht besetzt wird

© 2010 Capgemini Consulting

Abb. 11 Die Befragten vermuten zahlreiche Entwicklungslinien von Change Management in der
Zukunft, von Beschleunigung bis Emotionalisierung

Quo vadis: Wird es Change Management 2020 noch geben — wenn ja, wie denken Sie wird sich Change M indenna

»Die Veranderungs-
geschwindigkeit und -qualitéat
wird sich weiter erhhen.”

»Wird ein fester Bestandteil
der Unternehmensorganisati-
on werden, denn die
Veranderungsnotwendigkeit
und -geschwindigkeit wird
weiter zunehmen.

»Es wird bedeutsamer werden

und in kiirzeren Intervallen
stattfinden.”

———

Beschleunigung

»Emotionen besser
beriicksichtigen.

»Es braucht sehr viele Spezia-
listen und selbsterfahrene
Change Manager fiir Krisensi-
tuationen und damit fiir
Extremsituationen in emotio-
naler Hinsicht. Schénwetter-
Coaches sind nicht mehr
ausreichend.”

»Stérkere Fokussierung auf
weiche Faktoren. Systema-
tische Entwicklung und
Anwendung von Change
Management Instrumenten.

———

Stérkerer Fokus auf Emotionen

h

zehn Jahren weiterentwickeln?

»Mitarbeiter/innen zeigen bzw.
miissen mehr Veranderungsbe-
reitschaft zeigen.“

»lch habe die Vision einer
Open Space Organisation, in
der Mitarbeiter die Verant-
wortung libernehmen, das
Unternehmen lebendig und
voller Energie ist. Die Mitar-
beiter engagieren sich, fiihlen
sich personlich verantwort-
lich, zeigen Initiative.”

»Ja, es wird es noch geben,
aber mehr von der Basis getrie-
ben sein und auch neue Wege/
Medien nutzen.”

————

rbeiter treiben
Change Management

»Die Modewelle scheint vori-
ber, Change Management ist
kein explizites Thema mehr.
Verénderungsarbeit verlagert
sich in Richtung minimal-
invasiver Interventionen.”

»Change Management wird es
auch in 2020 noch geben;
Auspréagung wird weniger
stark sein, da sich Firmen und
Mitarbeiter auf standige
Verénderungen einstellen
missen.”

»Bedeutung wird wieder
abnehmen, da Veranderungen

mehr und mehr zum beruf-
lichen Alltag werden.”

———

Riicklaufige Bedeutung

© 2010 Capgemini Consulting
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Anlésse von Verdnderungen in
Unternehmen

~Why change?“ Warum finden Ver-
anderungen in Unternehmen tber-
haupt statt? Die Grundannahme ist,
dass eine bessere Zukunft — im Ver-
gleich mit der als unzureichend oder
zunehmend als problematisch emp-
fundenen Gegenwart — geschaffen
werden soll. Change Management ist
kein Selbstzweck, sondern die Ant-
wort auf einen inhaltlich vom Busi-
ness begrindeten Verbesserungsbe-
darf im Unternehmen. Um bis an
den jeweiligen Kern vorzudringen
und mit einem passenden Change
Management darauf antworten zu
konnen, muss die erste Frage immer
nach der Ursache, dem Anlass der

Veranderung aus dem Business Ma-
nagement gestellt werden. Dieser
bestimmt ganz mafSgeblich die pas-
sende Transformationsarchitektur.

Die Befragten wurden wie bereits in
den drei Vorgangerstudien aufgefor-
dert, aus einem Set von unterschied-
lichen Anlassen die drei haufigsten
Ursachen fur — im Zukunftsraum bis
2012 erwartete — Verdnderungen in
ihrem Unternehmen anzugeben.
Unabhangig davon, wie sich die
konjunkturelle Situation gerade
darstellt — ob Hausse oder Baisse —,
es kristallisieren sich erneut sechs
Hauptgrunde fur Veranderungen
heraus, dieselben tibrigens wie in
den drei Vorstudien (Abbildung 12):

Abb. 12 Unabhéangig davon, wie sich die konjunkturelle Situation darstellt, es
kristallisieren sich erneut sechs Hauptgriinde fiir Veranderungen heraus

Change

gehort inzwischen zur per ‘gabe von

Unternehmen. Welche Anlésse werden in den kommenden drei Jahren bis 2012
die haufigsten Ursachen fiir Veranderungen in lhrem Unternehmen sein?'

Restrukturierung/Reorganisation
Kostensenkungsprogramme/Rightsizing
Wachstumsinitiativen

Verénderte Unternehmensstrategie
Mergers & Acquisitions/Demerger
Verénderte Marktstrategie/Kundenangang
KVP/Sonstige Verbesserungsinitiativen
Internationalisierung

IT-Innovationen

Externe Veranderungen (z.B. neue Gesetze)
Veranderte Personalkonzepte
Technik-Innovationen

IPO/Bérsengang

Abwehr ,,unfriendly takeover*

Privatisierung/Marktorientierung

Angaben in % - 1 Bis zu drei Nennungen © 2010 Capgemini Consulting



¢ Restrukturierung/Reorganisation
(57 Prozent)
Der wichtigste Anlass fur Verande-
rungen in den Change Manage-
ment Studien 2003, 2005 und
2008 konnte seinen Spitzenplatz
verteidigen. Strukturen und
Organisationen haben heute eine
sehr begrenzte Lebensdauer,
weshalb es an ihnen haufig etwas
zu verandern gilt.

¢ Kostensenkungsprogramme/
»Rightsizing® (47 Prozent)
Etwas geht immer noch. So lange
es Unternehmen gibt, bleibt die
Suche nach weiterer Effizienz ein
mafSgeblicher Treiber, ob nun
reaktiv in schlechten Zeiten“ (wie
derzeit) oder aber — was als besser
gilt — proaktiv ,in besseren Zeiten*.

e Wachstumsinitiativen (37 Prozent)
Neben der ,bottom line“ bleibt
stets auch die ,top line“ im Blick.
Das Ziel des ,profitable growth*
muss — auch wenn die Ideen dafir
rarer zu werden scheinen — immer
wieder mit belebenden Program-
men neu entfacht werden.

¢ Verianderte Unternehmensstrate-
gie (35 Prozent)
Wichtig, aber nicht mehr so
bedeutsam wie noch vor einiger
Zeit. Unternehmen scheinen eher
ihre strategische Linie gefunden zu
haben. Die Zeiten des zwei- bis
dreijahrigen Strategie-Hoppings
scheinen tendenziell vorbei zu
sein.

* Mergers & Acquisitions
(25 Prozent)
Heute werden Unternehmensteile
oder sogar ganze Unternehmen
permanent verschoben, je nach
erwarteten Synergien und Profita-
bilitaten, manchmal auch aus
Grunden der strategischen Klarheit
und Richtigstellung,

Abb. 13 Die, Top Five“ Veranderungs-Anlasse im Business Management
schwingen im Rhythmus des konjunkturellen Auf und Ab

Restrukturierung/ Restrukturierung/ Restrukturierung/ Restrukturierung/
Reorganisation Reorganisation Reorganisation Reorganisation
Verénderte P

O ittt | oot | RN | oot

Unternehmensstrategie Unternehmensstrategie

Mergers & Acquisitions/ Verénderte
Demerger Unternehmensstrategie
e Externe Verdnderungen
(z.B. neue Gesetze)

Veranderte Markt-
4 o/
2003

Mergers & Acquisitions/
Demerger

Veranderte Markt-
strategie/Kund

Mergers & Acquisitions/
Demerger

2005 2008 2010
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* Veranderte Marktstrategie/
Kundenangang (23 Prozent)
Der Kunde als volatiles und
dynamisches Wesen erfordert eine
stete Aufmerksamkeit der
Unternehmen. Anpassung an
verdnderte Bedurfnisstrukturen
und Verhaltensweisen sind der
Schlussel zum Ubetleben bzw. fir
die weiterhin erheblichen
Renditeerwartungen.

Weitere Anlésse fur Veranderungen
gehoren eher selten zu den grofSen
Aufregern in Unternehmen, fur die
ein Change Management als erfor-
derlich angesehen wird. Insgesamt
hat sich zwischen der ersten Studie
2003 (ein Krisenjahr) tiber die zweite
Studie 2005 (beginnender Auf-
schwung) und die dritte Studie 2008
(ein Boom-Jahr) bis jetzt zur vierten
Studie 2010 (wieder ein Krisenjahr)
eine Verschiebung von der kostenfo-
kussierten Selbstbeschaftigung hin
zur marktgerichteten AufSenorientie-
rung und nun wieder zurtck erge-
ben, mit den entsprechenden Aus-
wirkungen auf die dahinterliegenden
Transformationsprogramme (Abbil-
dung 13). Aber auch das wird sich

— in unserer zyklischen Okonomie
—in zwei, drei, vier Jahren wieder
umkehren. Dies zeigt sich bereits bei
unserer nichsten Fragestellung.
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Hauptziel der Business
Transformation

In den Anlassen fur Veranderungs-
prozesse kommt meistens ein Buindel
von Hintergrundursachen — eben die
Kernziele im Business Management

— zum Tragen: Wachstum erhohen,
Kosten senken, Qualitat verbessern,
Integration starken, Globalitat errei-
chen oder etwas ganz anderes. Wir
wollten es ganz genau wissen (wie
bereits in der dritten Change Manage-
ment Studie): ,Wenn Sie die Ursachen
auf ein einziges Hauptziel der Veran-
derung reduzieren wurden, welches
ware dies fur Thr Unternehmen?* Es
war — um den Fokus zu erhohen

— lediglich eine einzige Nennung fur
die Business Transformation moglich
(Abbildung 14).

Den meisten Unternehmen geht es
primar um die Erhohung des Wachs-
tums (42 Prozent/2008: 44 Prozent).
Erwartungen seitens der Kapitalmark-
te an kunftige Profitabilitat der Unter-
nehmen erfordern weiterhin — trotz
vermeintlicher Learnings aus ,der
Krise“ — die klare ,Top line“-Orientie-
rung, auch wenn dieses Wachstums-
ziel vielerorts derzeit an Grenzen zu
stofSen scheint, manche ,Limits* sogar
schon tiberschritten sind und das
Jarget” im nicht zu verleugnenden
Widerstreit zu anderen Zielsetzungen
wie etwa Nachhaltigkeit steht.

Kostensenkung bleibt ebenfalls be-
deutsam (23 Prozent/29 Prozent),
quasi als Daueraufgabe des Manage-
ments und Effizienz-Pendant zum

Abb. 14 ,Wachstum erhohen* und ,,Kosten senken* sind die Dauerbrennerim
Business Management mit Auswirkungen auf das Change Management

Wenn Sie diese auf ein einziges H
Unternehmen im Jahr 2009?

iel der Veranderung reduzieren wiirden, welches ware dies fiir lhr

44

42

Wachstum Kosten
erhéhen senken

Integration
stéarken

Angaben in %

& 2010 B 2008

verbessern

Globalitat
erreichen

Qualitat Etwas ganz

anderes

© 2010 Capgemini Consulting

Wachstumsziel im Wechselspiel einer
Jprofitable growth“-Philosophie.
,Wachstum erhohen“ und ,Kosten
senken“ bilden den steten Rhythmus
des Wirtschaftslebens und verlangen
jeweils entsprechende Transformati-
onsprogramme. Inzwischen wird
beides vielerorts sogar parallelisiert
und hinterlasst nicht selten eine
paralysierte Organisation.

Integration starken (16 Prozent/6
Prozent) hat in der Bedeutung signifi-
kant zugenommen. Dies zeigt sich
auch in den zahlreichen ,OneXYZ*“-
Programmen vieler Unternehmen, die
gegenwartig aufgelegt werden. Denn
wenn die strategische Ausrichtung
endlich klar ist und fur einige Zeit
stabil steht, gilt es das Gemeinsame
zu betonen und dabei endlich die
versprochenen Synergien zu realisie-
ren. Verbesserung der Qualitat (7
Prozent/14 Prozent) ist hingegen als
Hauptziel merklich abgefallen. Dies
kann zwei Grunde haben: Entweder
empfinden sich die Unternehmen
bereits als gut und sehen einen ab-
nehmenden Grenznutzen weiterer
Qualitatsorientierung. Oder sie mer-
ken nicht, wie sich eine allméhliche
Qualitatsminderung einschleicht, und
unternehmen nichts Grundsitzliches,
diese aufzuhalten. Das in der Medien-
wirklichkeit ebenfalls hoch gehandel-
te Megaziel ,Globalitat erreichen” (3
Prozent/4 Prozent) lduft in der mittel-
europaischen Unternehmenspraxis
weiterhin unter ferner liefen. Dass
unsere Liste von funf Hauptzielen
weitgehend ausreichend ist, zeigt sich
auch darin, dass lediglich wenige
Befragte ,etwas ganz anderes” als
Metaziel erkoren (9 Prozent/3
Prozent).



Homo changeabilis

Der Vorfahr aller Unternehmensbewoh-
ner — Homo oeconomicus — ist bereits
seit Langem nahezu ausgestorben. Es
waren fur ihn einfache und doch schwe-
re Zeiten, damals. Einfach deswegen,
weil er lediglich seine Kosten mit seinem
Nutzen vergleichen musste und schon
war klar, worin seine bestmaogliche
Handlung bestehen wiirde. Aber schwer
gerade deshalb, weil er nie so richtig
wusste, was nun eben diese Kosten
waren und worin sein Nutzen bestand.
Er konnte doch nicht immer an alles
und jeden denken. So erndhrte er sich
vom Benefit Case, und da dieser mit der
Zeit immer weniger nahrhaft wurde,
z0g er sich in seine Ursprungsgebiete
zuriick. Heute ist er lediglich noch in FI/
CO-Schutzgebieten und in Bra()chen
anzutreffen, in denen eine Zahl noch das
ist, was zdhlt. In der HR, CM-Habitat
gilt er als ausgestorben, die Ansiedlungs-
versuche der letzten Jahrzehnte miissen
als gescheitert angesehen werden.

Dort hat sich eine andere Spezies breit-
gemacht, gefuttert von den Padagogen,
Soziologen und Psychologen. Stets mit
mehr als nur einem offenen Ohr fir den
Dernier Cri in den Verhaltenswissen-
schaften haben Biologen, Neurologen,
Pathologen und weitere Logen den
Homo sapiens seziert und aufregende
Ursachen fir dessen Verhalten gefun-
den: Die Gene sind es, meinen die
einen, in den Gehirnstromen liegt die
Wahrheit, dufSern andere, die Hormone
machen den Unterschied, mischen sich
Dritte ein. Es wird gemessen auf Teufel
komm raus, um genau das Gegenteil
von dem herauszufinden, was man
gerade macht: dass es keinen Teufel
gibt, aber dies war eh klar, und dass
der Mensch nicht Kosten und Nutzen
misst. Vielmehr sei er geleitet von Ver-
anlagung, von Instinkten, von Routinen,
von Erziehung, von Erfahrung, also
alles Dingen, fur die er eher weniger

als mehr kann. Da ergeben sich dann
tiberraschende Ergebnisse, namlich
dass der Homo sapiens Geftihle hdtte,
Gerechtigkeit mochte, Fairness erwarte,
aber immer wieder auch Neid besitze
und wichtige Informationen ausblende.

Ein Forscher von der Hebrew Uni-
versity, Salomon Israel, hat etwa
herausgefunden, wie eine genetische
Struktur namens Oxytocin-Rezeptor
(Sie, lieber Leser, kennen dies wahr-
scheinlich eher unter der Abkiirzung
OXTR), deren Informationen auf
Chromosom Nummer drei liegen, das
altruistische Verhalten begiinstigt. Den
Change Management Experten tiber-
rascht dies nicht. Aus der Beobachtung
des eigenen Ichs kennt er dies alles
schon lange. Warum sollten andere
Hominiden anders sein als er oder sie?
Dieses Hormon wird jedenfalls vor
allem bei Partnersuche oder Mutterliebe
ausgeschiittet (FAZ 09.11.2009). Irgend-
wie verstehen wir die Ergebnisse nicht
so ganz: Wird nun das Hormon bei
Mutterliebe ausgeschiittet oder erzeugt
die Mutterliebe das Hormon? Ist ja auch
egal, wenn man sich das Experiment
eines Schweizer Professors, Ernst Fehr,
ansieht. Der verabreichte seinen Pro-
banden dieses Oxytocin und bei denen
wuchs das Vertrauen zu ihren Mitmen-
schen (ebd.). Nun konnten wir eigentlich
froh sein, dass solche Forschung nicht
vom deutschen Steuerzahler bezahlt
wird, vermutlich wird hierzulande aber
ebenfalls an solchen Dingen geforscht.
Nutzen konnen wir die Ergebnisse in
jedem Fall. Der Homo changeabilis
bekommt morgens seine Ration von die-
sem Wunderhormon und schon glaubt
er allem, was aus der Fithrungsetage
kommt. Keine aufwdndigen Mobilisie-
rungs- und Informationsmafsnahmen
mehr, einfach dieses Wunderzeugs und
die Mitarbeiter wollen, wie sie sollen.

Ein Arbeitsokonom vom Dartmouth
College, David Blanchflower, fand etwas
ebenfalls enorm Spannendes heraus
(ebd.), er bezeichnet sich tibrigens als
Gliicksforscher (als Arbeitsokonom?).
Die Ergebnisse miissen einfach stimmen,
liegt doch die Datengrundlage bei
100.000 Briten. Bei ihnen mafs er Puls-
frequenz und Blutdruck und befragte sie
zu ithrem Gliicksempfinden. Was er her-
ausfand, klingt tiberzeugend: Menschen,
die sich als gliicklich bezeichnen, haben
einen langsamen Herzschlag, einen
niedrigen Blutdruck sowie, das hat er
auch noch befragt, ein hoheres Einkom-
men. Wenn jetzt noch der Professor aus
Zurich herausfindet, dass dies alles am
Oxytocin-Rezeptor liegt, dann steigen
wir in die Pharmabranche ein und
verkaufen keine Change Management
Projekte mehr, sondern diese Hormone.
Mit dem Vertrieb der Hormone steigt
dann zumindest unser Einkommen.
Hallo! Bitte nun nicht nervis werden,
das ware schlecht fur Ihre Pulsfrequenz,
den Blutdruck, das Gliicksempfinden
und den Geldbeutel.
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IV Erfolgsfaktoren bei Veranderungsprozessen

Allméhliche Reifungsprozesse
im Zeitverlauf

Bei der Gestaltung von Transformati-
onsarchitekturen und bei der Umset-
zung des Transformationsmanage-
ments spielen die Erfolgsfaktoren von
Verdnderungsprozessen eine ganz
zentrale Rolle fur unsere und ver-
mutlich auch Thre Herangehensweise.
Denn es ist grundlegend, die theore-
tisch generierten oder empirisch
analysierten Konzepte des Gelingens
sowie die aus einer praktischen Er-
fahrung entwickelten ,lessons learned”
als Designprinzip des Change Ma-
nagements zu wahlen oder — als
andere Seite der Medaille — den Um-
setzungsbarrieren auszuweichen
beziehungsweise sie zu tiberwinden.
Beliebigkeit, Spontanitat und situative
Reflexe waren die falschen Ratgeber;
»Quick & dirty“-Losungssuche bei
Google und Wikipedia ebenfalls.
Change Management speist sich aus
Erfahrung. Diese Einsichten resultie-
ren aber immer wieder auch aus dem
Aufdecken und Bessermachen bishe-
riger Fehler. Solche Lernprozesse
basieren wiederum auf einer nicht
blofs erfolgreichen Vergangenheit
(Argyris 1993). Wer unsere fruheren
Publikationen und Prasentationen aus
den neunziger Jahren bis in die Ge-
genwart verfolgt hat (was aber zu-
mindest riickblickend wirklich nicht
erforderlich ist), wird dabei eine
gewisse Entwicklung feststellen
konnen bis zum heutigen Konzept
der zehn ,Painpoints®, das auch Basis
fur diese Studie ist. Es ist nicht aus-
zuschliefSen, dass wir kinftig noch-
mals eine andere Konzeption zu den
richtigen Wegen im Change

Management vorlegen werden. Von
der wir dann glauben, dass sie besser
und reifer sei. Im Grunde werkeln
wir schon daran.

Unsere bisherige Anndherung an
eine der Grundfragen des Change
Managements — ,Was sind die zent-
ralen Voraussetzungen fur eine er-
folgreiche Transformation? — werden
wir hier nicht vertiefen (vgl. Clafsen
2008: 67-110). Gepragt worden sind
wir dabei von vielerlei fremden Ide-
en, so etwa dem Klassiker von Kotter
(1995), und selbst gemachten Erfah-
rungen. Dieser Kotter hat tibrigens
kurzlich in einem Interview gesagt:
,Mit Riickblick auf eine Vielzahl von
Studien der vergangenen Jahre ist
uns klar geworden, dass in der An-
fangsphase eines jeden Verinde-
rungsprozesses die grofsten Fehler
gemacht werden. Dort wird die
Grundlage fur alles Folgende gelegt,
dort muss es gelingen, ausreichend
Verstandnis fir die Dringlichkeit der
Veranderung zu schaffen. Wir haben
gelernt, dass ein gemeinsames, aus-
gepragtes Verstandnis fur diese
Dringlichkeit die Schlusselressource
im Umgang mit veranderungsbe-
dingten Problemen ist. Das muss an
der Spitze der Organisation anfan-
gen.“ (Kotter 2009: 13.)

Da wundert es nicht, wenn ,Mobili-
sierung und Commitment sicherstel-
len“ sowie ,Situation und Umfeld
analysieren und verstehen“ von den
befragten Change Management Pro-
fessionals als die beiden — mit wei-
tem Abstand — wichtigsten Pain-
points angesehen werden. Wir
mochten uns daher von einer

Aussage in unserer letzten Change
Management Studie ein klein wenig
verabschieden. Damals schrieben wir,
die breite Streuung von Erfolgsfakto-
ren zeige, dass es nicht ein oder zwei
entscheidende Stellhebel gibt, son-
dern erst die Kombination der Er-
folgsfaktoren das Resultat von Veran-
derungsprozessen positiv beeinflusst.
So eine Aussage zur Multi-Kausalitat
von erfolgreichem Change Manage-
ment ist nattrlich weiterhin nicht
falsch; die Probleme kénnen nicht auf
lediglich zwei Schmerzpunkte redu-
ziert werden. Es zeigt sich aber im-
mer deutlicher, auch in der Bera-
tungspraxis, dass es in allererster
Linie um die Sicherstellung von
Mobilisierung und Commitment

— also das vielbeschworene ,Mitneh-
men der Menschen“ (auf allen Ebe-
nen) — sowie um die Analyse und das
Verstehen von Situation und Umfeld
— also das Motto ,Erst denken, dann
handeln — geht. Dies ist die heutige
Pflicht bei der Gestaltung des Wan-
dels. Denn allzu oft werden inzwi-
schen die Betroffenen tibergangen
oder die Veranderung ohne Ziel und
Plan ,einfach mal so“ gestartet. Ubri-
gens zeigt dies beides aber ebenfalls:
Erfolgsfaktoren und Umsetzungsbar-
rieren mussen nicht schicksalhaft
hingenommen werden. Sie konnen
durch geschickten Einsatz von
Change Management Instrumenten,
manche sprechen auch von Interven-
tionen, in ihrer Wirkung vollstandig
vermieden oder zumindest verringert
werden.
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Zehn Painpoints

Die Grunde fur das Scheitern von
Transformationen oder — positiv
formuliert — Aktionsfelder fur erfolg-
reiche Veranderungsprozesse lassen
sich an vielen Stellen finden. Theore-
tische Uberlegungen der Literatur,
praktische Erfahrungen als Berater
sowie empirische Ergebnisse aus
Studien lassen sich unseres Erach-
tens in zehn Aktionsfeldern, Ansatz-
punkten, Stellhebeln (,Painpoints®)
fur die Transformationsarchitektur
zusammenfassen (Abbildung 15).
1. Situation und Umfeld analysie-
ren & verstehen
Diagnose der Ausgangssituation.
Risiken, Auswirkungen und
Handlungsfelder im Verande-
rungsprozess entwickeln.
Beftirchtungen bzw. Erwartungen
der unterschiedlichen An-
spruchsgruppen erkennen und
bearbeiten.

2. Ausrichtung und Alignment
forcieren
Hintergrunde und Notwendigkeit
zum Verdnderungsprozess

Abb. 15 Erfolgreiche Transformationsprojekte orientieren sich an zehn
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nachvollziehbar machen. Ver-
standliches Zielbild entwickeln.
Die gesamte Fihrungsmann-
schaft auf den eingeschlagenen
Weg in die Zukunft ausrichten.

Strukturen und Monitoring
entwickeln & aufbauen
Strukturen und Rollen definieren
und etablieren. Vielfaltige
Einzelaktivitaten zu einer
Gesamtplanung verbinden.
Bereichs- und thementubergrei-
fende Abstimmung fordern.
Meilensteine und Ergebnisse
konsequent nachhalten. Risiken
erkennen und verhindern.

Mobilisierung und Commit-
ment sicherstellen
Glaubwtirdiges Commitment zum
Veranderungsprozess durch die
obere Fuhrungsriege geschlossen
und spurbar demonstrieren.
Mitarbeiter (bzw. Multiplikatoren)
einbinden und am Veranderungs-
prozess aktiv beteiligen. Hand-
lungsmotivation der Mitarbeiter
starken. Identifikation mit dem
Veranderungsprozess bzw. dem
Unternehmen fordern.

Organisation und Prozesse
erfassen & designen

Diagnose und Entwicklung von
Zielbildern fur Strukturen und
Ablaufe der Organisation durch-
fuhren. Geschaftsprozesse vor
Ort an die neu definierten
Ablaufe anpassen. Aufgaben-/
Stellenprofile sowie Personalent-
wicklungsmafinahmen und
Zielsysteme angleichen. Mitarbei-
tertransfers umsetzen.

Konflikte und Widerstinde
reduzieren & vermeiden
Konstruktiven Umgang mit
Widerstinden und Konflikten
fordern. Stérungen identifizieren.
Prozess zur Konfliktklarung



begleiten. Arbeitsfahigkeit des
Managementteams sicherstellen.

7. Fihrung fordern
Gemeinsames Fuhrungsverstand-
nis fur die veranderte Zukunft
entwickeln. Fuhrungsgrundsatze/
-leitlinien konkretisieren und in
erforderliche Personalinstrumen-
te integrieren. Fuhrungskrafte im
Rahmen der neuen Anforderun-
gen fordern und fordern.

8. Kultur weiterentwickeln
Notwendigen Kulturwandel
identifizieren und transparent
machen. Einstellungen, Verhalten
und Arbeitsweisen im Hinblick
auf ein zusammengefthrtes oder
verandertes kulturelles Zielbild
weiterentwickeln.

9. Qualifizierung und Entwicklung
zielgruppenorientiert durchfih-
ren
Neue Anforderungen an unter-
schiedliche Zielgruppen identifi-
zieren. Erforderliche Kompetenz-
profile transparent machen.
Veranderte Inhalte und Fahigkei-
ten vermitteln. In neue Struktu-
ren und Rollen einftthren.
Veranderte Karrierewege aufzei-
gen. Trainings entwickeln und
organisieren.

10. Erfolge identifizieren &
verankern
Kurzfristig sichtbare Erfolge
(,quick wins®) identifizieren und
kommunizieren. Langfristige
Ziele im Veranderungsprozess
messbar machen und nachhalten.
Nachhaltigkeit der Erfolge
sicherstellen.

Top Three

Zurtck zur Studie. Die Befragten
wurden aufgefordert, ins eigene Haus
zu schauen, nachzusptren: ,Wenn
Sie auf die Thnen bekannten erfolg-
reichen Veranderungsprozesse in

Abb. 16 Erfolgreiche Verdnderungsprozesse basieren auf dem
vielbeschworenen ,,Mitnehmen der Menschen“ und dem Motto
»Erst denken, dann handeln“’

Wenn Sie auf die lhnen bekannten erfolgreichen Verédnderungsprozesse in lhrem
i welche Er waren dafiir

Unter zurii
ausschlaggebend?

Mobilisierung und Commitment
sicherstellen

Situation und Umfeld analysieren
und verstehen

Fihrung férdern

Organisation und Prozesse erfassen
und designen

Erfolge identifizieren und verankern

Qualifizierung und Entwicklung
zielgruppenorientiert durchfiihren

Ausrichtung und Alignment forcieren

solseg

Strukturen und Monitoring
entwickeln und aufbauen

Konflikte und Widerstande
reduzieren oder vermeiden

Kultur weiterentwickeln

Angaben in % - 1 Bis zu drei Nennungen © 2010 Capgemini Consulting

Threm Unternehmen zurtckblicken,
welche Erfolgsfaktoren waren dafir
ausschlaggebend?* Es konnten bis zu
drei Erfolgsfaktoren angekreuzt
werden. Damit liegt der Erwartungs-
wert fur jeden der zehn Erfolgsfakto-
ren bei dreifdig Prozentpunkten.
Liegt das Ergebnis daruber, ist dieser
Erfolgsfaktor uberproportional be-
deutsam. Dies ist lediglich bei drei
Painpoints der Fall — den Top-Priori-
taten des Change Managements:
Sicherstellung von Mobilisierung und
Commitment, Situation und Umfeld
analysieren und verstehen sowie
Fuhrung fordern. Liegt der Wert
darunter, ist entsprechend das Ge-
genteil zu vermerken. Dies trifft auf
die verbleibenden sieben Painpoints
zu — den Basics bei Veranderungs-
prozessen (Abbildung 16). Diese
Studien-Broschure ist indessen kein
Lehrbuch in Sachen Change Manage-
ment, die zehn Painpoints werden
nur kurz charakterisiert. Ein langerer
Abriss rund um das ,how to* kann
an vielen anderen Stellen vertieft
werden (z.B. Claflen 2008).
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Zwei von drei Change Experten
halten die ,Sicherstellung von Mobi-
lisierung und Commitment” fur
besonders ausschlaggebend (66
Prozent/2008: 60 Prozent); damit ist
dies noch klarer als vor zwei Jahren
der Erfolgsfaktor Nummer eins.
Wenn es wirklich so schwierig ist,
sich und andere zu andern (vgl. Roth
2007), ist diese weit verbreitete Ex-
pertenmeinung keineswegs tiberra-
schend. Die meist doch anfanglich
wegschauenden Betroffenen tiber-
haupt einmal zu bewegen und dann
auch auf das Neuartige einzuschwo-
ren ist eine Mammutaufgabe. Mit der
Veranderung so richtig in Schwung
zu kommen und aufSerdem die viel-
faltigen Einverstandnisse abzuholen
ist ein Riesending. Das ganze Vorha-
ben auf viele Beine zu stellen und
uberdies diese bekanntlich trage
Masse in die gewunschte Richtung
zu bewegen ist ein Monsterberg.
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Auf Platz zwei steht ,Situation und
Umtfeld analysieren und verstehen*
(51 Prozent/39 Prozent). Dies wird
von den Befragten aus ihrer Erfah-
rung heraus als besonders erfolgskri-
tisch bewertet. Oftmals kann in
Veranderungsprojekten ein Kaltstart
konstatiert werden; der Motor stot-
tert und tuckert dann oder geht
gleich ganz aus. Sicherlich besitzt
heute kaum noch jemand die MufSe
fur ein lehrbuchartiges Vorgehen, bei
dem vor einer Veranderung oft eine
langatmige und tiefwithlende Be-
standsaufnahme der Ist-Situation
gefordert wird. ,Zackzack*“ heifSt es
heute. Mit Aktivitaten loslegen bevor
man uberhaupt weifs, worum es geht.
Beim emsigen Machen das eigene
Denken tberholen. Aber gerade die
daraus resultierenden Probleme,
Ignoranzen und Risiken machen
diesen Painpoint zu einem wichtigen
Erfolgsfaktor. Erst denken, dann
handeln, heifSt es in einem alten
Sprichwort. ,Sapere aude®, meint der
Lateiner: ,Habe Mut, dich deines
eigenen Verstandes zu bedienen.”
Nicht immer ganz einfach — aber
ziemlich oft so notig.

,, Lechts oder Rinks“

In seinem Buch tiber menschliche Irrtii-
mer geht Hallinan (2009) den taglichen
Fehlern durch jeden von uns auf den
Grund. Er zieht ein Fazit: Wir schauen,
ohne zu sehen. So etwas mache uns
effizient. Ein Mehr an Schauen, also
zusdtzliche Information, fiihre nicht
zwangslaufig zu einem Mehr an Sehen,
den besseren Entscheidungen und Ergeb-
nissen. Dies ist fiir ihn noch lange kein
Pladoyer fur weniger Nachdenken oder
mehr Bauchgefiihl, sondern vielmehr
eines fir routinisierte Information,
beispielsweise in Form von Checklisten.

Als Beispiel fiihrt er Andsthesisten an,
denen es gelungen ist, ihre Fehlerrate bei
Operationen um 47 Prozent zu verrin-
gern. Die Fehlerrate im Operationssaal
wird tibrigens durch das Sterben des
Patienten ermittelt. Eine Halbierung der
Quote bedeutet folglich nur die Halfte
an Todesfdllen auf dem Operationstisch.
Dazu dient eine Checkliste aus 19 teils
banalen Punkten wie etwa: ,Fragen Sie
Ihren Patienten nach seinem Namen
und stellen Sie sicher, dass Sie die
richtige Person operieren®. Genau dies
wiinscht man sich als Patient kurz vor
der Narkose, damit es nicht zum letzten
Wunsch wird; nett ist so eine personli-
che Begrtifsung allemal.

Eine derartige Checkliste gibt es bei
Verdanderungsprozessen — vor dem
Start — noch viel zu selten. Anbei ein
paar Vorschlage fur abzuhakende
Fragestellungen. Diese setzen beim
Grundsdtzlichen an, ob die Verdnde-
rung tuberhaupt nottut. Weitere Fragen
zur ,change readiness® sind vorstellbar:

= Haben wir diese angeblich neue
Entwicklung eigentlich nicht schon
langst vollzogen (wahlweise auch:
verworfen)?

= Wer im Unternehmen — aufSer
unserem CEO/CFO fur den ndchsten
Quartalsbericht vor den Investoren —
braucht die Message zum Aufbruch
uiberhaupt?

= Wiirden wir das Ganze auch machen,
wenn Meier (wahlweise: der jeweilige
Gesamtverantwortliche) nicht unser
Antreiber wdre?

= Was wiirde eigentlich ein Kunde
(wahlweise auch: ein Anleger) sagen,
wenn er wiisste, was wir nun
vorhaben und wie wir es angehen?

= [st unsere ,platform® denn nun
wirklich ,burning® oder brennt es bei
uns eigentlich an ganz anderen Stellen
lichterloh?



= Warum miissen wir immer alles
genau gleich (wahlweise auch: genau
anders) machen als die ABC AG?

= [n wie vielen Jahren werden wir die
Veranderung von morgen in den
Zustand von heute zurtickgedreht
haben?

= Wiirde ich diese Veranderung, wenn
es meine Firma wdre, wirklich so
machen oder macht ein anderes Ziel
und Vorgehen deutlich mehr Sinn?

Fragen uber Fragen: Auch in solchen
Checklisten liegt die Zukunft und
Gestaltung des Change Managements
und in den Antworten die Zukunft von
so manchem Unternehmen. Im Grunde
sind dies alles Fragen zur Inhalts- und
nicht zur Progess-Dimension einer
Veranderung.

Lfuhrung fordern® ist der drittge-
nannte Erfolgsfaktor (35 Prozent/35
Prozent), der letzte tiber dem Durch-
schnittswert von 30 Prozentpunkten.
Schon die knappe Formulierung
kommt ganz unscheinbar daher. In
eben dieser Kuirze liegt die Wurze.
Die schiere Brutalitat vieler Verdnde-
rungsvorhaben — gemeint ist hier
nicht Herzlosigkeit der Verantwortli-
chen, sondern Unerbittlichkeit in der
Umsetzung — erfordert als letzten
verbleibenden Ankerpunkt ,Leader-
ship®; bekanntlich ist dies deutlich
mehr als Management. Die immer
hoheren Frequenzen von Verande-
rungsvorhaben, die immer kurzeren
Intervalle an Ruhephasen dazwi-

schen, die immensen Effekte heutiger

Unternehmenstransformationen
verlangen nach einer Handreichung
durch den Vorgesetzten, der gleich-
falls beansprucht wird, nun aber mit
klarem Blick und ruhigem Gang
voranschreiten soll. Hinzu kommit,

dass er die offenkundigen Widerspri-

che in der Argumentation, die vielen

gegensatzlichen Initiativen, so manche

widersinnige MafSnahme nach unten
abfedern soll. Dies ist viel verlangt,
fur viele Fuhrungskrafte viel zu viel.
Auch sie mussen dabei kraftig unter-
stitzt werden. Der Ruf nach deren
Auswechslung erklingt allerorten zu
flott; meist kommt nichts Besseres
nach und wenn, dann auch noch mit
Verzogerung.
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Change Management Basics

Die Nummer vier — ,Organisation
und Prozesse erfassen und designen*
(27 Prozent/2008: 42 Prozent) — liegt
bereits unter dem Erwartungswert.
Mit Prozessen sind hier tbrigens
Geschafts- und Unterstutzungspro-
zesse gemeint (also das Business
Management) und nicht die Verande-
rungsprozesse. Was hat dies uber-
haupt mit Change Management zu
tun? Dies ist doch Inhalts-Dimension
pur und keineswegs die Change-
relevante Prozess-Dimension, konnte
man meinen. Richtig und falsch. Die
Anderung der Organisation und die
Neugestaltung der Prozesse besitzt
selbstverstandlich eine primér in-
haltliche Komponente. Zum anderen
geht es im Sinne eines ,fair process*
auch gleichgewichtig darum, das
Wichtige richtig und das Richtige
wichtig zu machen. Viele Verande-
rungen besitzen — eigentlich — auf der
Sachebene unschlagbare Argumente,

-~
N Wayout
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nur wenig spricht objektiv betrachtet
dagegen. Auf der Kommunikations-
ebene, im Dialog, muss dies aber
auch ,rubergebracht* werden und
darf sich nicht in wohlfeilen, sprach-
lich zigmal gewendeten und abge-
stimmten Powerpoint-Worthtlsen
sowie Vortrags-Parolen ,fur eine
bessere Welt“ mit ,vielen Vorteilen
fur alle* verwassern. Vielleicht muss
ein ganzer Berufsstand, die internen
Kommunikatoren, etwas weniger von
den einen Verwandten, den verkau-
fenden Werbeprofis, und etwas mehr
von den anderen Verwandten, den
kommentierenden Journalisten,
ubernehmen. Sagen, was Sache ist,
und dies so rasch, wie moglich, wird
zur Maxime. Gefragt ist dabei der
richtige Mix aus Leadership
(,guidance from the top“) und Parti-
zipation (,engagement from the
bottom").

Die ,Identifikation und Verankerung
von Erfolgen® folgt an Position funf
(24 Prozent/21 Prozent). Dieser Er-
folgsfaktor ist eng verbunden mit der
LForcierung von Ausrichtung und
Alignment“ an siebter Stelle (17
Prozent/20 Prozent). Es geht erstens
darum, die Ziele der Veranderung zu
fundieren. Zudem wird es zur Aufga-
be, samtliche Stakeholder — in der
Realitat vieler Veranderungsprojekte
werden es ohnehin nur erfolgskriti-
sche Mehrheiten und niemals alle
Betroffenen sein — bei der erforderli-
chen Bewegung hin zum Neuen
mitzunehmen. Meist ist es ja nicht
so, dass die angestrebte Zukunft
unbestritten wundervoll und die
gewohnte Gegenwart unertraglich
grauenhaft ware. In der Regel wird es
von vielen im Hier und Heute gerade
andersherum empfunden. Der Ist-
Zustand fangt besonders dann zu
glanzen an, wenn mit der Soll-Situa-
tion zum ersten Mal eine echte




Alternative ernsthaft Realitat zu
werden droht. Diese hat eine faire
Chance verdient. Der Zukunft eine
Zukunft geben, lautet die Devise.
Dazu muss die beabsichtigte Veran-
derung — so schwierig dies oftmals
ist — messbar gemacht werden (durch
Kennzahlen), muss der angestrebte
Erfolg ermittelt werden (durch Ver-
gleich mit der Ausgangssituation/
~baselining®), muss der erreichte
Fortschritt gefeiert werden (nicht nur
die raschen Effekte/,quick wins®).
Die abgelegte Vergangenheit darf
aber nicht verdammt werden. Das
Bisherige hat bislang gute Dienste
geleistet und wirde dies oftmals
noch fur einige Zeit weiterhin tun.
Wirklich fatale, desastrose, katastro-
phale Zustande (,burning platforms®)
sind dann doch eher selten. Jede
Reise hin zu Besserem verlangt nach
Abschied; auch dieser kann bewusst
gefeiert werden.

Als sechster Erfolgsfaktor steht die
zielgruppengerechte Durchfthrung
von ,Qualifizierung und Entwick-
lung“ (20 Prozent/15 Prozent). Beim
Change Management 1.0 war die
Befahigung sogar einer von zwei
Stutzpfeilern der traditionellen Ver-
anderungsprozesse, neben der Be-
kanntmachung, dass sich etwas tut.
Jede Transformation fithrte damals
zum Standardreflex ,Wir muissen
informieren, wir miissen trainieren!“
Nicht selten erhielt der Qualifizie-
rungs- und Entwicklungsstrang
sogar die fetteste Ausstattung von
allen, konnte man mit ihm doch die
vom Sozialpartner identifizierte
Wissensliicke fullen und die vom
Vorstand erwarteten mitarbeiterbezo-
genen MafSnahmen ohne grofSes
Nachdenken abhaken. Das ist vorbei.
Fast noch mehr als die knappen
Budgets von heute gibt es hierfur
einen weiteren Grund. Die neuen
Herausforderungen sind nicht mehr

so scharf umrissen wie zuvor, kon-
nen gar nicht mehr richtig geschult
werden, erfordern viel starker einen
Quantensprung im Wollen denn im
Konnen. Genau deswegen stehen
Mobilisierung und Commitment
inzwischen ganz oben und nicht mehr
Qualifizierung und Entwicklung.

Auf dem Weg in die neue Welt ist
Halt gefragt. Die Veranderten verlan-
gen nach Orientierung von den
Verandernden. Wo werde ich sein?
Was werde ich machen? Werde ich
dies konnen? Wem werde ich zuar-
beiten? Woran wird er mich beurtei-
len? Und dies ist nur ein Auszug
ihrer berechtigten Fragestellungen.
Die Entwicklung und der Aufbau
von ,Strukturen und Monitoring“ ist
ein gleichfalls erfolgskritischer As-
pekt bei Veranderungsprozessen (15
Prozent/17 Prozent). Unschirfen, die
bei grofSformatigen Transformationen
unzweifelhaft nicht vermieden wer-
den konnen, mussen nach moglichst
kurzer Zeit wieder gescharft werden.
Unklarheiten, die in Zeiten des Uber-
gangs unausweichlich sind, missen
schnellstmoglich geklart werden.
Unbestimmtheiten, die bei Verdnde-
rungsprozessen unabdingbar dazuge-
horen, miissen besser heute als mor-
gen wieder bestimmt werden. Dazu
braucht es einen klaren Rahmen mit
einem festen Geftige sowie eine faire
Messung dessen, wie gut das Veran-
derungsvorhaben denn wirklich
dasteht (,benefit tracking®). Nicht
alles liegt gleich am Beginn vor,
entwickelt sich erst im Laufe der
Zeit. Dies verstehen die meisten auch
und verlangen keine Antworten auf
alles und jedes bereits am Beginn der
Veranderung. Bei der Entwicklung
und dem Aufbau der neuen Struktu-
ren darf aber keinesfalls gebummelt,
getrodelt, getandelt werden. Ent-
scheidungen mussen ,zeitnah“ fallen
und sollten nicht zu lange reifen, bis
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sie faul sind. Die Fuhrungskrafte und
Mitarbeiter haben ein Anrecht darauf
zu wissen, wann sie welche konkre-
ten Ergebnisse erwarten kénnen. Die
hierzu kommentierten Zeitpunkte
sind heilige Termine, unverruckbar,
unentschuldbar, unveranderlich.

An neunter Stelle der Erfolgsfaktoren
steht die Reduktion bzw. Vermei-
dung von Konflikten und Widerstan-
den® (14 Prozent/26 Prozent). ,Erst
auf diesem Platz?“, ist man geneigt zu
fragen, hat doch Change Manage-
ment haufig seine primare Bestim-
mung darin, solche Situationen
aufzulosen, in denen Fuhrungskrafte
und Mitarbeiter nicht so wollen, wie
sie sollen. Ohne Gegenwind geht es
bei Veranderungen nicht, Sturme
gehoren dazu, werden manchmal
zum Orkan. Dies liegt in der Natur
des Wandels. Konflikte und Wider-
stande von Beginn an zu vermeiden
ist zudem ein hehrer Anspruch, der
sich in der Wirklichkeit des betrieb-
lichen Alltags nicht allzu oft einlosen
lasst. Sie zu reduzieren ist meistens
das realistische Ziel. Kiirzere Aufleh-
nung, geringere Gegensatze, niedri-
gerer Gegendruck, darum muss es
gehen. Dies ist bereits ein ambitio-
niertes Ziel.

Die ,Weiterentwicklung der Kultur®
steht auf dieser Liste von Erfolgsfak-
toren auf dem letzten Platz (13 Pro-
zent/16 Prozent). Wahrscheinlicher
Grund: Nicht jede Transformation geht
an die Wurzeln der Organisation. Mag
etwa bei Post-Merger-Integrationen
der kulturellen Dimension sogar
eine tiberragende Bedeutung beizu-
messen sein, bleiben die Grundfes-
ten im Selbstverstandnis von Unter-
nehmen bei Veranderungen wie
,simplen® IT-Innovationen, selbst bei
Restrukturierungen und sogar bei
Strategiewechseln oftmals wenig
tangiert. Dieser Painpoint tritt dann

eher ins zweite Glied. Es sei denn, es
finden Paradigmenwechsel statt wie
beispielsweise die Einftthrung von
~global templates®, die Wandlung von
einer Linien- in eine Matrixorganisa-
tion oder die Bewegung von einer
LBottomline“-Kostenstrategie zu einer
LTopline“-Wachstumsstrategie. Der-
artige Umbrtiche und ahnlich funda-
mentale cuts” erfordern dann doch
Eingriffe in die Herz-Kreislauf-Syste-
me von Unternehmen, einen kultu-
rellen Wandel ihrer Aggregate und
Individuen, ansonsten geht recht
schnell die Luft aus.

Rechtzeitig loslegen

Immer wieder wird von manchen
Change Management Verantwortli-
chen beklagt, sie wiirden bei Veran-
derungsprozessen zu spat hinzuge-
zogen. Oft sogar erst dann, wenn das
Kind langst in den Brunnen gefallen
sei, das Haus bereits in Flammen
stehe, das Projekt schon gegen die
Wand gefahren wurde, die Not
ldngst zum Greifen wiére, es nun
tatsachlich gar nicht mehr anders
ginge. Mit entsprechend dramati-
schen Bildern kann dem vermuteten
Scheitern bereits die Erklarung (und
Entschuldigung) prophylaktisch
vorangeschoben werden. Fur erfolg-
reiche Rettungsmafsnahmen bzw.
mehr als nur Feuerwehreinsatze sei
es dann allerdings meist zu spat. Wer
zu spat kommt, den bestraft das
Leben ... oder er kann nichts dafur.

Aus diesem Grund sind wir zum
zweiten Mal der Frage nachgegangen,
zu welchem Zeitpunkt des Verande-
rungsgeschehens das Thema Change
Management mit Leben gefullt wird.
~Wann werden die Change Manage-
ment Aktivitdten tiblicherweise in
Threm Unternehmen begonnen?*,
lautete die Fragestellung. Die Ergeb-
nisse sind im Vergleich mit denen



aus der Vorstudie fast unveriandert.
Ganz so schlimm, wie in der Praxis
immer wieder behauptet, scheint es
dann doch nicht zu sein.

Immerhin vier von funf Transforma-
tionen starten die Change Manage-
ment Aktivititen mehr oder weniger
rechtzeitig (Abbildung 17). Jedes
vierte Veranderungsprojekt fangt
sein Change Management mit ausrei-
chendem Vorlauf an (24 Prozent/
2008: 21 Prozent), zwei von funf
legen mit diesen Aktivitaten unmit-
telbar am Beginn der Transformation
los (41 Prozent/35 Prozent). Ein
weiteres Siebtel fahrt die Mafsnah-
men zumindest kurz nach dem
Startschuss des Projekts hoch (15
Prozent/21 Prozent), oft auch noch
genugend frih. Mit deutlichen Ver-
zogerungen zum Beginn der Business
Transformation — und daher eindeu-
tig zu spat — mussen sich die Change
Management Verantwortlichen in
einem von sechs Unternehmen ab-
plagen (17 Prozent/18 Prozent).
Lediglich in wenigen Unternehmen
ertont der Hilferuf nach Change
Management sogar erst dann, wenn
der Karren im Dreck steckt (3 Pro-
zent/5 Prozent).

Insgesamt ist dies ein erfreuliches
Bild, denn Change Management — so
der landlaufige Konsens — sollte
rechtzeitig, mit Beginn der Transfor-
mation, starten. Diese Erkenntnis
scheint sich inzwischen im Alltag
durchgesetzt zu haben. Vor einigen
Jahren wiren die Antworten be-
stimmt noch deutlich zurtuckhalten-

der ausgefallen. Wir sind fast geneigt,

so etwas als Fortschritt zu bezeich-
nen. Inzwischen planen sogar viele
Unternehmen, gerade auch die un-
zweifelhaft fortschrittlichen, das
Veranderungsmanagement von Be-
ginn an und ohne Zweifel ein. Dies
zeigt sich nicht zuletzt in den Aus-
schreibungsunterlagen fur die allfal-
lige externe Unterstitzung, in denen
immer haufiger ein professionelles
Change Management Konzept expli-
zit nachgefragt wird.

Abb. 17 Immerhin vier von fiinf Transformationen starten die
Change Management Aktivitdten mehr oder weniger rechtzeitig

Wann werden die Change Management Aktivitaten tiblicherweise in
Ihrem Unternehmen begonnen?

Vor Beginn der Veranderung mit
ausreichendem Vorlauf

Unmittelbar mit Beginn der Verédnderung

24
21

41

Kurz nach Beginn der Veréanderung

Mit deutlicher Verzégerung nach dem
Beginn der Verénderung

Erst dann, wenn bei der Veranderung der 3
Karren im Dreck steckt 5

Angaben in %

M 2010

15
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»You never change alone*

Was wire dies fur eine Unterneh-
menswelt, in der ein Verdanderungs-
vorhaben siuberlich seziert, eindeu-
tig separiert und vollstandig autonom
von den anderen Transformationen
stattfinden wtrde. Die Realitat sieht
anders aus. Man spricht von paralle-
len, multiplen, seriellen Transforma-
tionen. Die entweder zeitgleich, aber
andernorts, oder hintereinander,
aber gleichenorts, ob ihrer Ausstrah-
lungseffekte nach vorne sowie nach
links und rechts mit in den Blick
genommen werden mussen: die
Zentralisierung, Automatisierung,
Standardisierung von Supportfunkti-
onen, die eine gleichzeitige Reorgani-
sation nicht ausblenden kann. Die
Wachstumsinitiative, die nicht auf
das Vergessen der gerade erst abge-
schlossenen Verschlankungswelle
setzen kann. Die Strategieumsetzung
in einem Bereich, die eine vollig
anders gerichtete Initiative in einem
anderen Bereich nicht komplett
vernachlassigen kann. Die aller-
jungste Post-Merger-Integration, die
die noch nicht verdauten

Abb. 18 Lediglich in jedem fiinften Unternehmen wird die Koordination paralleler
Veranderungsinitiativen als ,,gut“ oder sogar ,,sehr gut“ bezeichnet

Sehr gut

Gut

Befriedigend

Ausreichend

Mangelhaft

Ungenuigend

Ublicherweise laufen Verénderungsprozesse in Unternehmen inzwischen parallel.
Wie werden voneinander abhéngige Veranderungsprozesse in lhrem Unternehmen
miteinander koordiniert (z.B. im Sinne eines Multiprojekt-Managements bzw.
eines ,Initiative Reviews*)?

37
36
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Akquisitionen der letzten zehn Jahre
nicht vergessen kann. Die globale
IT-Harmonisierung, die Viel- und
Einfalt lokaler Insellosungen keines-
falls ignorieren kann.

Mit solchen Initiativen reagiert das
Management auf steigende Kosten an
einer Stelle, fehlendes Wachstum
andernorts und zunehmenden Wett-
bewerb eigentlich tberall. In einem
typischen deutschen Konzern laufen
neben solchen Restrukturierungs-,
Innovations- und Optimierungs-
Programmen noch Projekte zur
Harmonisierung (unter dem Schlag-
wort: ,one company*), Benchmar-
king (,world class®), Integration
(,post merger*), Internationalisierung
(,global markets®), Talent Manage-
ment (,workforce readiness”), Fith-
rungskultur (,our values*) und
manch anderes mehr. Zudem ist im
Grunde jeder personelle Wechsel an
den zentralen Stellhebeln im Unter-
nehmen mit einer meist betrachtli-
chen Transformation verbunden. Alle
diese Veranderungsvorhaben besit-
zen anspruchsvolle und nur selten
widerspruchsfreie Zielsetzungen,
einen kurzgetakteten Zeitrahmen
sowie eingeschrankte finanzielle und
personelle Ressourcen. Als aufSenste-
hender Betrachter ist man geneigt,
hinter vorgehaltener Hand je nach
Veranlagung ,ambitioniert* (bei
Bewunderung) oder ,utopisch® (bei
Fassungslosigkeit) zu raunen. Als
Change Manager muss man dies
offen ansprechen.

Bei all diesen Interdependenzen ist
entweder ein tibergeordnetes Multi-
Projektmanagement oder zumindest
ein ,Initiative Alignment® zur Ab-
stimmung erforderlich, um Wider-
spruche und Ressourcen-Engpasse
aufzuzeigen und moglichst auszurdu-
men. Diese Verbindungslinien wur-
den in der diesjahrigen Studie



ebenfalls zum zweiten Male — mit
weitgehend unveranderten Resulta-
ten — analysiert. Den Change Ma-
nagement Profis wurde die Frage
gestellt: ,Ublicherweise laufen Veran-
derungsprozesse in Unternehmen
inzwischen parallel. Wie werden
voneinander abhangige Verande-
rungsprozesse in Threm Unterneh-
men miteinander koordiniert?* Dazu
konnten Schulnoten von 1 (,,sehr
gut) bis 6 (,ungenigend*) vergeben
werden.

Das Gesamtergebnis ist allenfalls
mittelméfSig, in Noten eine drei bis
vier (Durchschnitt von 3,40/2008:
3,50) (Abbildung 18). Lediglich in
jedem funften Unternehmen wird die
Koordination als ,gut“ bezeichnet
(20 Prozent/19 Prozent), nur in
einem einzigen als ,sehr gut” (1
Prozent/1 Prozent). Ein gutes Drittel
ringt sich immerhin noch zum State-
ment ,befriedigend* durch (37 Pro-
zent/36 Prozent). Mehr als jedes
funfte Unternehmen bezeichnet die
Abstimmung der parallelen Verande-
rungsinitiativen lediglich als ,ausrei-
chend“ (22 Prozent/23 Prozent), ein
weiteres Funftel sogar als ,mangel-
haft“ (20 Prozent/16 Prozent) und
immerhin kein einziges mehr als
Lungenugend* (0 Prozent/5 Prozent).
Es ist damit klar, dass sich aus die-
sen Ergebnissen vielerorts ein deutli-
cher Verbesserungsbedarf ableiten
lasst. Wenn es an der einen Stelle
LJHuh!“ heifSt, an einer zweiten
LHott!“ und einer dritten vielleicht
sogar noch ,Brrr!“, dann stecken die
verschiedenen Karren selbst mit
guten Lenkern und besten Pferden
bald im Sumpf oder stofSen zusam-
men. Es ist weitaus besser, sie von
vornherein zusammenzuspannen.
Oder aber einen der Karren wieder
im Schuppen zu parken.

Abb. 19 Im Grof3en und Ganzen ist die personelle und materielle Ressourcen-
ausstattung besser als erwartet

Wie werden die Change Aktivita
und materiellen Ressourcen ausgestattet?

weise in lhrem Unter mit per

52

50

23
17
1 1
Uppiger als Gerade Etwas zu
erforderlich richtig knapp
Angaben in %
M 2010 [ 2008

Gentigend ausstatten

Ein weiterer Seufzer von Change
Management Verantwortlichen dreht
sich um die unzureichende Ausstat-
tung mit Ressourcen. Klar doch:
Klagen gehort nicht erst in diesen
Zeiten zum Handwerk. Nattrlich
wire ein Mehr immer winschens-
wert. Wobei — so die klassische
Managementphilosophie — eine
Zuruckhaltung oft bessere Ergebnis-
se zeitigt als die Moglichkeit zur
Vollerei, wenn sie nicht gerade zur
Nulldiat wird. Knappe personelle
und materielle Ressourcen sollen
und konnen ein Ansporn sein. Auch
dieser Befindlichkeit sind wir nach
2008 zum zweiten Mal nachgegan-
gen: ,Wie werden die Change Ma-
nagement Aktivitaten tblicherweise
in Threm Unternehmen mit personel-
len und materiellen Ressourcen
ausgestattet?” Die Ergebnisse sind
weitgehend unverandert, mit leichter
Tendenz zum ,ist schon o.k.!*

31
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knapp nicht

© 2010 Capgemini Consulting

Wenn die von jedem zweiten Befrag-
ten gewahlte Antwort ,etwas zu
knapp“ (52 Prozent/50 Prozent) als
Klagen auf hohem Niveau gewertet
wird, sehen sich immerhin zusam-
mengenommen drei von vier Befrag-
ten mit Blick auf ihre Ressourcenaus-
stattung im gruinen Bereich
(Abbildung 19). Fast jeder vierte
Change Experte stellt fest, sie sei
~gerade richtig® (23 Prozent/17 Pro-
zent). Ein einziger Befragter meint
sogar ,uppiger als erforderlich“ (1
Prozent/1 Prozent) und befindet sich
damit in einer fur das Thema Change
Management sehr untypischen Lu-
xussituation; wir sind sicher, dass er
zwischenzeitlich eine vernunftige
Verwendung fur seine tiberzihligen
Ressourcen gefunden hat. In unserer
2008er-Studie gab es auch solch
einen einzigen reichlich ausstaffier-
ten Fall, von dem wir heute wissen,
dass jetzt wieder Schmalhans der
Kuchenmeister ist. Wie gewonnen,
so eben auch zerronnen.
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Abb. 20 Lediglich jedes vierte Unter-
nehmen verfiigt Giber eine explizite Bud-
getposition fiir Change Management
MaB3nahmen und Projekte

Gibt es in Inrem Unternehmen ein eigenes Budget fiir Change

Projekte?

Angaben in %
O Ja [ Nein
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Ein weiteres Viertel leidet unter ,viel
zu knappen“ personellen und materi-
ellen Ressourcen (23 Prozent/31
Prozent). MafSstab bei der Beantwor-
tung dieser Frage ist zwar nicht ein
objektiver Ansatz, nach dem die
Ausstattung bemessen werden konn-
te. Bei diesen unzufriedenen Ant-
worten ist sicherlich auch die ein
oder andere tubertriebene personliche
Erwartungshaltung an die erforderli-
che Verfugungsmasse zum Ausdruck
gekommen. Mehr bringt im Change
Management auch nicht immer
mehr. Der Output steht nicht auto-
matisch in einer direkten Eins-zu-
eins-Korrelation zum Input. Den-
noch werden die meisten dieser
Veranderungsvorhaben zu knabbern
haben ob ihrer dann doch eher be-
scheidenen Gestaltungsmoglichkei-
ten. Es kann aber an dieser Stelle
nicht vergessen werden, dass der
Erfolg des Verdnderungsvorhabens
nicht unmittelbar mit einem Mehr an
Change Management korreliert.
Wenn beispielsweise das Business-
Ziel sonnenklar und der Fuhrungs-
prozess vorbildlich sind, dann
braucht es nicht mehr viel.

In der Zusammenfassung lasst sich
allerdings ein erfreuliches Fazit
ziehen: Im GrofSen und Ganzen ist
die personelle und materielle Res-
sourcenausstattung besser als von
aufSen hiufig wahrgenommen und
nach innen vielfach zum Ausdruck
gebracht. Nun mtissen aus den ver-
fugbaren Ressourcen nur noch exzel-
lente Change Management Konzepte
und Interventionen werden.

Change Management Budget

Eine Frage, die uns seit der zweiten
Change Management Studie (2005)
interessiert, ist die nach den Budgets
fur Change Management. Nicht etwa
deswegen, weil wir als Berater von

diesen Topfen zu profitieren hoffen
(das naturlich schon auch etwas).
Sondern weil wir vorrangig wissen
wollen, in welcher Weise sich die
zum Befragungszeitpunkt extrem
angespannte konjunkturelle Situati-
on auf den erfahrungsgemafs erheb-
lich kostensensitiven Etat fiir das
Veranderungsmanagement auswirkt;
dies vor allem im Vergleich zur eher
entspannten Situation bei der unmit-
telbaren Vorstudie (2008).

Meistens werden die Gelder fur
Change Management immer noch in
den Gesamtprojektbudgets oder in
anders deklarierten Positionen des
Unternehmenshaushalts subsumiert.
Lediglich jedes vierte Unternehmen
verfugt tiber eine explizite Budgetpo-
sition fur Change Management Mafs-
nahmen und Projekte (Abbildung
20). Im Vergleich zu den beiden
Vorstudien ist dieser Anteil signifi-
kant von 21 Prozent (2005 — ein
mittelprachtiges Jahr) auf 35 Prozent
(2007 — ein uberdurchschnittliches
Jahr) zunachst gestiegen und jetzt
wieder auf 26 Prozent (2009 — ein
krisentrachtiges Jahr) gesunken.
Dieser Verlauf entspricht der Erwar-
tung, in guten Jahren wurden Topfe
far vermeintliche Luxusthemen
leichter zu heben sein als in schlech-
ten Zeiten.

Unternehmen mit eigenstandigen
Budgets konnten in der Befragung
zudem den relevanten Betrag ange-
ben. Die absoluten Werte liegen
zwischen der Kategorie ,Kleinkram
— reicht nicht einmal fur eine Stelle*
und der Kategorie ,Mon dieu — was
konnte man damit alles anfangen*.
Denn einige Unternehmen besitzen
einen Etat von einer Million Euro,
zehn Millionen Euro oder sogar noch
daruber. Das ist nicht mehr als eine
erste Indikation, die zudem immer
auch in Relation zur



UnternehmensgrofSe zu setzen ist.
Die meisten Gelder fur Change Ma-
nagement liegen aber weiterhin auf
anderen Kostenstellen und sind im
Einzelfall iber mehr oder weniger
aufwandige Freigabeprozesse locker
zu machen. Ubrigens: Ein glasklarer
Business Case fur Change Manage-
ment kann — wie an anderer Stelle in
dieser Studie gezeigt wird — dafur
nicht aufgemacht werden.

Bei der Prognose tber die kunftige
Entwicklung von Change Manage-
ment Budgets sind die Befragten
trotz der derzeit noch anhaltenden
Krise erstaunlicherweise um einiges
optimistischer als in der Vorstudie
(Abbildung 21). Dies ist genau die
umgekehrte Entwicklung zum letz-
ten Mal (in einer eher opulenten
Phase). In Krisenjahren scheint
durchaus Optimismus fur die Zu-
kunft aufzukommen, in Boomphasen
wissen die Change Management
Profis um die nattrlichen Grenzen
von nicht unmittelbar wertschop-
fungsbezogenen Budgetpositionen.
Sieben von zehn Befragten erwarten
mehr oder weniger konstante Bud-
gets (71 Prozent/2008: 71 Pro-
zent/2005: 68 Prozent), immerhin
jeder Funfte glaubt an wachsende
Etats (19 Prozent/15 Prozent/2005:
23 Prozent) und jeder Zehnte

rechnet mit sinkenden Mitteln (10
Prozent/8 Prozent/2005: 9 Prozent).
Diese erwarteten Zuwdichse (bis zu
plus 80 Prozent) bzw. Ruckgange
(bis zu minus 60 Prozent) sind aller-
dings im Einzelfall oft nicht unbe-
trachtlich. Meistens bleibt aber die
Manovriermasse fur das Change
Management weitgehend
unverandert.

»Diamonds are forever”

Die Erfahrung zeigt, dass diese Budgets,
so schnell sie geschaffen sind, wieder
gestrichen werden konnen. Keiner sollte
sich eines einmal genehmigten Change
Management Budgets selbst fir die
ndchste Zukunft allzu sicher sein (und

fur die personliche Karriereplanung

darauf bauen). In manchen Unterneh-
men gewinnt man zudem den Eindruck,
ein Change Management Budget sei

so etwas wie der Bonus, den man sich
in guten Jahren fur seine Belegschaft
genehmigt, oder eine Art verdeckte
Gewinnausschuttung mit Wohlfiihleffekt
sowie Kuschelcharakter fiir Fithrungs-
krdfte und Mitarbeiter. Sorry, wenn
wieder hdrtere Zeiten einkehren, ist

das Budget dann auch wieder weg, aber
eigentlich umso notwendiger.

Abb. 21 Meistens bleibt die Mandvriermasse fiir Change Management

weitgehend unverandert

Wie wird sich das Change Management Budget in lhrem Unternehmen
?

(falls vorh

inden na

3Jahren

Sinken
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V  Organisatorische Veranderungsfahigkeit
(,Changeability“)

Erfolg generiert Erfolg

Um dauerhaft erfolgreich zu sein
(oder zumindest als Uberlebensstra-
tegie), so heifSt es nicht nur bei Dar-
win, ist eine schnelle und stimmige
Anpassung an neuartige Anforderun-
gen unerlasslich. Denn wenn sich
das AuBere (von Organisationen)
andert, dann muss sich das Innere
(der Organisation) entsprechend
wandeln; die Grenzen verfliefSen
ohnehin immer mehr. Dies gilt im
Business Management wie im
Change Management inzwischen als
ausgemachte Binsenweisheit.

Warten auf die Wiederkehr

Verdnderung geschieht nicht immer
linear (iberwiegend auf- oder abwarts)
beziehungsweise diskontinuierlich (ab
und an in tiberraschenden Springen/
Briichen), sondern auch im steten
Wechselspiel, beispielsweise wie in dem
Lauf der Jahreszeiten. Dann konnte
man, so ein cleverer Gedanke, einfach
etwas fur warme und fur kalte Zeiten
parat halten und Veranderungsfchigkeit
ware ein Kinderspiel. Oder man konnte
die Uberlegung anstellen, bei zyklischen
Entwicklungen wie etwa den oszillieren-
den Bewegungen zwischen Zentralitdt
und Dezentralitdt einfach eine Welle
auszulassen und die Wiederkehr des
gerade Vergehenden abzuwarten
(Prinzip des Aussitzens). Doch so etwas
erweist sich in der Praxis als wenig
klug, denn die Phasen der Uberbrii-
ckung dauern dann doch zu lange. Die
Beweglichen kommen zwar irgendwann
garantiert wieder zuriick, aber sie
wirken irgendwie gereifter. Zudem gibt
es ja immer noch das aktuell Modische,
mit dem selbst die guten alten Dinge
ihren zeitgeistigen Touch annehmen.
Spdtestens dann gilt man im alten
Outfit als ewig Gestriger und darf nicht
mehr mitreden. Verdnderungsfahigkeit
ist also nicht blofs ein ,Buzz Word* fiir

den kleinen Small Talk zwischendurch,
sondern die Eintrittskarte, um beim
Kongert der Erfolgreichen mitzuspielen.

Wird Veranderung als unternehmeri-
sche Chance verstanden, so ist die
Fahigkeit zur Veranderung eine ganz
wesentliche Voraussetzung, diese
Gelegenheit tatsachlich zu nutzen. Es
gibt nur sehr wenige Unternehmen,
die — und selbst das nur fir einen
begrenzten Zeitraum — ihrer Umwelt
die Taktung vorgeben konnen; wahr-
scheinlich gehoren Marktfiihrer wie
Google, Apple und Cisco derzeit zu
dieser exquisiten, aber sehr tuber-
schaubaren Gruppe. Frithere Taktge-
ber und méchtige Dynastien, so etwa
Grundig, Quelle und AEG, gingen
auch durch ihre zu geringe Verande-
rungsfahigkeit in den volatiler wer-
denden Zeiten indessen zugrunde.
Die Monopolisten in den geschritzten
Reservaten sind eine zunehmend
rarer werdende Spezies, bei denen
sich Verdnderung in verzogerten
Schiiben einstellt oder — siehe die
netzgebundenen Dienstleister — min-
destens zwei Dekaden dauert. Bei
vielen Unternehmen verringern
Erstarrung, Versteifung, Blindheit,
Unnachgiebigkeit unmittelbar die
Beweglichkeit. Das gilt sowohl fur
die Veranderungsfahigkeit der Ak-
teure im Einzelfall (individuelles
Potenzial — vgl. Kap. VD) als auch fur
die Verdnderungsfahigkeit des Sys-
tems im Ganzen (organisatorisches
Potenzial). Naturlich — hier verwas-
sern wir unsere eigene Argumentati-
on tibrigens nicht — ist Verande-
rungsfahigkeit nicht im Sinne eines
grenzenlosen Steigerungsspiels (vgl.
Schulze 2003) zu verstehen. Ein Plus
bei Changeability muss nicht
zwangsweise in einem Mehr an
Veranderung resultieren. Verande-
rungsfahigkeit ist die Tauglichkeit
zur Veranderung und nicht die Un-
vermeidlichkeit von Change. Zur

Changeability gehort eben auch eine
Beharrungsfahigkeit und damit eine
Begabung, allzu leichtfertigen Rufen
nach dem ,Wandel, aber jetzt sofort!*
mit Bedacht zu begegnen und mit
guten Argumenten widerstehen zu
konnen.

Die organisatorische Verdnderungsfa-
higkeit mochten wir in diesem Kapitel
betrachten, selbst wenn sie konzeptio-
nell schwer zu greifen ist und termi-
nologisch in zahlreichen Facetten
daherkommt. Wir verwenden hier
den Begriff ,Changeability*; andern-
orts sind auch Bezeichnungen wie
LAgility®, | Flexibility*, ,Adaptiveness*,
~Responsiveness* und sicherlich noch
weitere gebrauchlich. Ubrigens: Nicht
alle diese Etiketten sind ausschliefs-
lich positiv belegt. Schon ein bisschen
zu viel von der ,not“-wendigen An-
passung kann zur ,hals“-wendigen
Beliebigkeit fithren. Auch so etwas
kennt man aus Unternehmen. Manch
einer versucht gerade damit erfolg-
reich zu sein oder als Manager sein
Uberleben zu sichern. So kann man
die Veranderungsfahigkeit auch tuber-
drehen. So manches Unternehmen
hatte sich in 2001 — zum Ende des
Internet-Hypes — besser etwas mehr
von der ,0ld economy* bewahrt. Und
auch in 2008 — mit dem Beginn der
Finanzmarktkrise — erinnerte sich
manches Unternehmen mit Wehmut
an die Grundsatze des redlichen
Kaufmanns.

Wir mussen es allerdings sagen:
Changeability gibt es ,an sich® gar
nicht. Dies ist, wie so vieles in den
Sozialwissenschaften, ein gedankli-
ches Konstrukt. Und doch gibt es
Annédherungen an ein Phanomen,
das Theorie und Praxis gleicherma-
3en beschaftigt (z.B. Bruch/Ghoshal
2003, Morgan 2005, Karp 2006,
Remer/Lux 2009): Wieso gibt es
manche Unternehmen, die besser

Change Management Studie 2010 33



34

mit Veranderungen umgehen als
andere, sich von Zeit zu Zeit sogar
komplett neu erfinden (wie etwa
Nokia, das vom Gummistiefel-Fabri-
kanten zum Handy-Produzenten
wurde und nun zum Mini-Compu-
ter-Hersteller mutiert)? Antworten
auf diese Frage fuhrten eine Zeit lang
Begriffe wie lernende oder innovative
Organisation an; in letzter Zeit wird
unter Strategieforschern diese orga-
nisatorische Fahigkeit eher als ,dy-
namic capability” diskutiert (vgl.
Brown/Eisenhardt 1997, Lawson/
Samson 2001, Bennebroek Graven-
horst u.a. 2003, Schreyogg/Kliesch
2006, Teece 2007, Helfat et al. 2007).
Begriffe kommen und gehen, die
Anforderung jedenfalls bleibt. Intui-
tiv plausibel ist die ganze Angelegen-
heit immerhin: In Zeiten der Veran-
derung lebt es sich deutlich leichter,
als Mensch und als Unternehmen,
wenn man sich die Fahigkeit zur
Veranderung bewahrt hat. Klingt
logisch!

Doppelte Verneinung

Ubrigens: Zu einem zentralen

Element der Changeability wird das
Vertrauen in die Kompetenz anderer
Organisationsmitglieder gezahlt: ,Ent-
scheidungsleistungen Dritter (miissen)
Lblind® akzeptiert und tibernommen
werden.“ (Remer/Lux 2009: 71.)
Ansonsten sei das Durchsetzen von
Richtungsentscheidungen nicht moglich.
Ein derartiges ,Vertrauenkinnen® (zum
Verdnderer) und ,Vertrauenwollen® (der
Veranderten) findet in vielen Unterneh-
men keine Basis mehr. Und schon sind
wir nicht mehr bei der Changeability,
also dem Arbeiten an der Fahigkeit

zur Verdnderung, sondern inmitten des
Change Managements, also dem Arbei-
ten an der Vermeidung von Unfdhigkeit
zur Verdanderung.

Das Gemeinsame der erwahnten
Ansatze ist eine Auffassung, die man
als organisationale Eigenschaftstheo-
rie bezeichnen konnte. Analog zur
langen Tradition eigenschaftstheore-
tischer Konzeptionen auf der Ebene
des Individuums — eine Person (z.B.
die Fuhrungskraft) braucht die Ei-
genschaften A, B, C etc., um erfolg-
reich zu sein — oder von Teams/
Gruppen werden nun Eigenschaften
der gesamten Organisation — ein
Unternehmen ist flexibel, lernend
oder eben veranderungsfahig — pos-
tuliert. Diese Eigenschaften werden
nun als erstrebenswerter Soll-Zu-
stand dargestellt. Dazu drei Beispiele;
zunachst eines aus einer anderen
Lebenswelt. Ein Rennfahrer gilt
dann als erfolgreich, wenn er durch
seine Aggressivitat bei vielen Auto-
rennen der Schnellste ist. Also ist
Michael Schumacher, als siebenfa-
cher Weltmeister in der Formel 1, ein
erfolgreicher Rennfahrer. Als zweites
ein Beispiel auf der Individual-Ebene:
Eine Fuhrungskraft besitzt dann die
Voraussetzung fur Erfolg, wenn sie
beispielsweise eine naturliche Autori-
tat besitzt. Also kann ,Mayer*, der
tiber diese Eigenschaft verfugt, sich
zu einer erfolgreichen Fihrungskraft
entwickeln. Als drittes nun ein Bei-
spiel auf der Organisations-Ebene:
Ein Unternehmen gilt dann als er-
folgreich, wenn es beispielsweise
veranderungsfahig bleibt. Also ist
Nokia, das bislang tiber diese Eigen-
schaft verfugt, ein erfolgreiches
Unternehmen.

Dabei schleicht sich eine Tautologie
in die Empfehlungen und Konzepte
ein. Zunichst wird nach Eigenschaf-
ten gesucht, die als Garanten fur
Erfolg gelten. Dazu sieht man sich
erfolgreiche Unternehmen an, um
dann hinterher zu konstatieren, dass
nun wirklich eine erfolgreiche Orga-
nisation vorliegen musse, weil sie ja



eben jene bestimmten, erfolgverspre-
chenden Eigenschaften aufweise.
Man sucht die Ostereier, die man
vorher versteckt hat. Hiernach sind
wir weder schlauer, noch ldsst sich
damit wirklich prifen, ob nun ein
Fabergé-Ei oder doch nur ein Landei
aus einer Legebatterie versteckt und
wiedergefunden worden ist.

Dennoch ist die Beschaftigung mit
organisationaler Veranderungsfahig-
keit sinnvoll: Eine Funktion von
Tautologien — die in der Manage-
mentliteratur keineswegs selten sind
— ist, sich die scheinbaren Selbstver-
standlichkeiten doch mal naher
anzusehen (vgl. Nicolai 2003). Im
Grunde ist auch das ganze Change
Management eine Tautologie: Wenn
man sich um die prozessuale Dimen-
sion einer Veranderung kummert,
wird sie wohl besser gelingen, weil
eben diese Prozess-Aspekte eine
wesentliche Dimension beim Wandel
darstellen (vgl. Kap. IV). Sogar das

ganze Business Management hat
tautologische Zuge: Die eigenen
Strategien, Produkte, Prozesse und
eben Fahigkeiten (,capabilities/
Lwabilities) rechtzeitig immer wieder
neu und besser zu erfinden ist zwar
ein Allgemeinplatz der Management-
theorie, aber dennoch sind dies alles
wichtige Komponenten zur Fuhrung
eines erfolgreichen Unternehmens.

Lassen wir aber mal ab von diesen
wissenschaftstheoretischen Spitzfin-
digkeiten. Wir mochten mit diesem
Diskussionsstrang unter dem Begriff
~Changeability" — als sprachliche
Verbindung von ,Change® und ,,Abi-
lity“ (also so etwas wie die Kraft zum
Wandel) — oder seiner Ubersetzung
Lorganisatorische Veranderungsfa-
higkeit* nicht nur ein weiteres
Schlagwort aus der Managementthe-
orie-Fabrik (,Consultant‘s Buzz
Word Machinery*) hinzufugen.
Vielmehr wollen wir das Thema mit
ein paar erganzenden und kliarenden

Aspekten greifbarer (und damit auch
angreifbarer) machen.

Was ist das eigentlich,
»Changeability“?

Die Changeability setzt sich — in
unserem Verstandnis — aus drei
Dimensionen zusammen: Verande-
rungsbereitschaft, Veranderungs-
kompetenz und Veranderungsmog-
lichkeit. Letztere umfasst den
organisatorischen Handlungsrahmen
sowie die entsprechenden Umfeldbe-
dingungen. Die beiden ersten resul-
tieren aus der Ubersetzung von
individuellen Eigenschaften, dem
Wollen und Konnen, auf die gesamte
Organisation. Damit verstehen wir
das Unternehmen quasi als Organis-
mus, der sich verandern will (Verdn-
derungsbereitschaft), kann (Verande-
rungskompetenz) und darf
(Veranderungsmoglichkeit). Natir-
lich nicht als Selbstzweck, sondern
durch die schiere Veranderungsnot-
wendigkeit in Folge anderer externer
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Umstande. Manche Unternehmen
konnen es sich sogar erlauben, ihr
Umfeld zu gestalten, und glauben, so
ihren Vorsprung aufrechterhalten zu
konnen.

Im Unterschied zur individuellen
Veranderungsfahigkeit werden bei
der Changeability die Eigenschaften
der gesamten Organisation betrach-
tet, die sich aus der Summe personel-
ler Dispositionen (z.B. Verteilungs-
kurve der ,Offenheit fur Wandel®),
den aus einer Interaktion von Akteu-
ren entstehenden Tendenzen (z.B.
positive oder negative Synergien)
sowie den aus zunachst singularen
Events, Aktionen oder Statements
resultierenden Verstarkereffekten
(z.B. konstruktive oder fatale Aufle-
rungen von Fuhrungskraften) erge-
ben. Neben diesen situativen Kom-
ponenten weisen generelle
Eigenschaften wie Werte, Regeln und
Historie einer Organisation sowie
ihre Aufbau- und Ablauforganisation
(strukturelle Konstitution) einen
erheblichen Einfluss auf ihre Chan-
geability auf (Abbildung 22).

Die Veranderungsbereitschaft, als
ihre erste Komponente, bezeichnet
die Einstellung einer Organisation zu
Veranderungen, also eine Art organi-
satorisches Wollen. Natiirlich weist
eine Organisation per se keine

Einstellung auf. Im Grunde ist des-
halb die Veranderungsbereitschaft
eines Unternehmens die Aufsummie-
rung von Veranderungsbereitschaf-
ten ihrer Fuhrungskrafte und Mitar-
beiter, deren Neugier und Kahnbheit,
Langeweile und Uberdruss, Einfalls-
reichtum und Gestaltungskraft.
Diese individuellen Veranderungsbe-
reitschaften sind, wie wir an anderer
Stelle gezeigt haben (ClafSen 2008:
95-105), meist normal verteilt, mal
etwas links- und dann wieder rechts-
lastiger. Zwei Unterschiede zur blo-
fSen Addition von individuellen
Dispositionen gibt es doch (womit
wir den organisations- und system-
theoretischen Einwanden — im Sinne
der Emergenz — gegen unsere verein-
fachende Sichtweise ein wenig entge-
genkommen mochten). Erstens wird
sich die Veranderungsbereitschaft
von zentralen Stakeholdern/Mei-
nungsfithrern potenzieren und in die
Organisation diffundieren. Zweitens
besitzt jede Organisation ganz spezi-
elle Mechanismen, wie sich die Ge-
mengelage einzelner Sichtweisen zu
einem grofSen Mainstream zusam-
menzieht. SchliefSlich mochte man
mittels Change Management auf die
organisatorische Veranderungsbereit-
schaft Einfluss nehmen und halt sie
damit fur gestaltbar. Typische Leit-
fragen zu ihr lauten etwa: Wie aufge-
schlossen sind die

Abb. 22 Die Changeability (organisatorische Verdnderungsfahigkeit) setzt sich
auch drei konstituierenden Elementen zusammen
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Unternehmensangehorigen gegentiber
Neuerungen? Was sind die ,burning
platform” bzw. die ,attractive visions™?
Wie grofS ist das Beharrungsvermo-
gen? Wie gut kann das Management
— angefangen vom Vorstand bis zum
~Middle Management" — Grunde und
Ziele des Umbruchs vermitteln?
Wann ist der personliche Dialog als
Kommunikationskanal unverzicht-
bar? Wie glaubwurdig sind — aus
dem Erleben frutherer Erfahrungen

— die Entscheider und Umsetzer
beim Entscheiden und Umsetzen?
Wie steuern die Bonus- und Malus-
systeme; werden sie iberhaupt ge-
nutzt? Sowie die zigfachen Antwor-
ten auf den Klassiker: What's in it
for me?“

In analoger Weise bezeichnet die
Veranderungskompetenz, als zweite
Komponente der Changeability, ein
organisatorisches Konnen. Dies ist
wieder eine Analogie vom Individu-
um auf das Aggregat. Eine Organisa-
tion kann gar nichts — ihre Mitglieder
konnen oder konnen eben nicht.
Wobei dies so nicht stimmt: Organi-
sationen besitzen intelligente Prozes-
se und Systeme, die von sich aus
etwas konnen, nachdem man ihnen
zuvor eingetrichtert hat, was sie
konnen sollen. Da aber bei Verande-
rungen dieses Eintrichtern zu dann
besseren Prozessen und Systemen
wieder von Neuem beginnt und
durch Menschen geschieht, tragen
die Prozesse und Systeme nichts zur
Veranderungskompetenz einer Orga-
nisation bei (sieht man einmal von
den selbstlernenden Prozessen und
Systemen ab). Daher bemisst sich die
Veranderungskompetenz aus dem
Abgleich zwischen dem, was eine
Organisation (und ihre Futhrungs-
krafte wie Mitarbeiter) kunftig kon-
nen muss (Ziel-Kompetenz), und
dem, was sie derzeit kann (Ist-Kom-
petenz). So etwas kann vor



Veranderungsprozessen gemessen
werden (was auch ansatzweise im-
mer wieder geschieht). Man analy-
siert, was morgen in der neuen Welt
an Kenntnissen bzw. Fahigkeiten
erforderlich ist, und vergleicht es mit
dem, was die Menschen einer Orga-
nisation heute in der alten Welt an
Konnen aufweisen. An dem sich
ublicherweise ergebenden Delta
kann man naturlich ebenfalls arbei-
ten. Das Change Management Basis-
element Training ist die offenkun-
digste Aktivitat hierbei. Wobei neues
Konnen oft auch anderes Denken
erfordert, und dann muss man tiefer
ansetzen. In jedem Fall ist ein klei-
nes Delta besser als ein grofses. Dies
wire der Fall, wenn entweder die
Ist-Kompetenz bereits nahe am An-
gestrebten liegt oder die Ziel-Kompe-
tenz nur marginale Anderungen
gegentiber dem Gegenwirtigen erfor-
dert. Die typischen Leitfragen zur
organisatorischen Veranderungskom-
petenz sind: Was mussen wir morgen
konnen, was wir heute noch nicht an
Kenntnissen und Fahigkeiten besit-
zen? Wie konnen wir moglichst
schnell, moglichst gunstig und mog-
lichst nachhaltig diese Wissensliicke
auffullen? Welche basalen Dispositi-
onen von Fuhrungskraften und
Mitarbeitern, also so etwas wie die
vielbeschworenen ,basic beliefs,
stehen der Anpassung von Fertigkei-
ten entgegen? Wie viel Zeit missen
wir der Organisation zum Lernen
geben? Auf welches Wissen konnen
wir morgen problemlos verzichten?
Was muss bewusst ,entlernt” wer-
den? Manche Organisationen sind
bekanntlich schneller im Lernen als
andere. So gibt es kurzgetaktete,
hochfrequente, ziemlich hektische
Branchen wie etwa den Handel mit
IT-Vorprodukten und bestandigere,
eher geruhsame Industrien wie die
Versorgungsunternehmen. In dieser
Feststellung steckt keine Wertung,

solange die Taktung von Unterneh-
men und Umwelt nicht zu sehr aus-
einanderdriftet. Diese andersgearte-
ten Organisationen ziehen nicht nur
unterschiedliche Typen an, sie erfor-
dern auch andersartige Lernstrategi-
en. Schwierig wird es dann, wenn
sich ein hurtiges Unternehmen zur
Stabilisierung verlangsamen und ein
gemichliches Unternehmen zur
Dynamisierung beschleunigen muss.

Das dritte Element der Changeability
ist die Veranderungsmoglichkeit,
also der organisatorische Handlungs-
rahmen. Beim Transfer der Eigen-
schaften vom Individuum auf die
Organisation entspricht dies nach
dem Wollen und Kénnen nun dem
Durfen und Ermoglichen. Naturlich
darf eine Organisation zunachst
einmal alles, wenn sie sich im gesetz-
lichen Rahmen bewegt (z.B. Compli-
ance), die selbstauferlegten Spielre-
geln einhalt (z.B. Unternehmenswerte)
und die Erwartungen ihrer diversen
Stakeholder trifft (z.B. ,profitable
growth*, preiswurdige Produktange-
bote, reizvolle Arbeitsplatze). Ubri-
gens: Die Geschichte und die Medien
zeigen in steter RegelmafSigkeit, dass
sich Organisationen immer wieder
gerade dann und ganz anders als
geplant verdndern, wenn sie sich
nicht an diese Rahmensetzungen
halten, ihre eigene Veranderungs-
moglichkeit tberschatzen, die ver-
meintlichen Spielraume ihrer Um-
welten auszureizen versuchen und
dann — nach dem Fall durch diesen
Hochmut — grundlegend aufraumen
mussen. Insgesamt ist der organisa-
torische Handlungsrahmen sowohl
bei den ,soft limits* als auch bei den
»hard limits“ eng abgesteckt: Der
Tarifvertrag ist falsch, die Standorte
sind falsch, die Technologie ist
falsch, die Fuhrungskrafte sind
falsch, die Steuergesetze sind falsch.
Mancher CEO hatte sich vor dem
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Beginn einer grofsformatigen Trans-
formation eine ,tabula rasa“ ge-
wunscht und am liebsten auf der
grunen Wiese wieder ganz neu ange-
fangen. Es stellen sich deswegen
erwartungsgemafs bestimmte Leitfra-
gen zur Veranderungsmoglichkeit:
Wo bestehen die grofSten Umset-
zungsbarrieren? Was muss zunachst
gelost werden, bevor man mit der
Veranderung starten kann? Welche
Ressourcenausstattung — Personal,
Zeit, Budget, Information, Technolo-
gie — muss fur den Wandel gewahr-
leistet sein? Was fur eine Fehlertole-
ranz kann gerade noch erlaubt
werden? Welche Flexibilitat besteht
bei Personen, Prozessen und Syste-
men? Was wird gemacht, wenn die
Veranderung wegen fehlender Voraus-
setzungen zu scheitern droht? Zur
Veranderungsmoglichkeit sind die
Beispiele offensichtlich: Ein dynami-
sches Start-up wird sie in hohem
Mafle besitzen und — im Gegenteil

— sich eher einige Stabilisatoren zule-
gen mussen. Hingegen ist in vielen
traditionellen Konzernen der organi-
satorische Handlungsrahmen durch
die Entscheidungen in den letzten
hundert Jahren — durch die sogenannte
Pfadabhangigkeit (North 1992) —
deutlich eingeschrankt, weswegen der
Ruf nach ,Entrepreneurship“ ertont.
Allerdings ist diese Einschrankung
nicht immer gleichbedeutend mit
Erfolglosigkeit.

Status der Changeability in den
Unternehmen

Von der — noch eher rudimentéren

— Theorie kommen wir nun zur Em-
pirie und der Wahrnehmung von
organisatorischer Veranderungsfahig-
keit durch die von uns befragten
Change Management Experten. Dazu
mochten wir zunachst auf die drei
konstituierenden Dimensionen
schauen.

Abb. 23 Jedes zweite Unternehmen verfiigt liber eine mittlere Veranderungs-
bereitschaft, bei einem von fiinf ist sie gering oder sogar sehr gering
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Die organisatorische Verdnderungsbe-
reitschaft entspricht ziemlich genau
der individuellen Veranderungsbereit-
schaft ihrer Top-Futhrungskrafte. Aber
lediglich der von oberen Fuhrungs-
kraften aus der zweiten Ebene, die

— wie an anderer Stelle gezeigt wird
(vgl. Kap. V) — bereits deutlich unter
der individuellen Veranderungsbereit-
schaft der ersten Futhrungsebene
(Vorstande/Geschaftsfithrung) liegt.
Nur in ganz wenigen Unternehmen (3
Prozent) zeigt sich eine sehr hohe
Veranderungsbereitschaft der gesam-
ten Organisation, in jedem vierten
Unternehmen (25 Prozent) ist sie
immerhin hoch. Jedes zweite Unter-
nehmen (52 Prozent) verfugt tber
eine mittlere Veranderungsbereit-
schaft, bei einem von funf ist sie
gering (19 Prozent) (Abbildung 23).
Man kann damit in vielen Organisati-
onen durchaus eine nicht zu vernach-
lassigende Veranderungsmudigkeit
(,change fatigue®) feststellen (vgl.
Morgan 2005, Karp 2006), wenn die
~mittlere Veranderungsbereitschaft*
bereits als Indiz hierfur gewertet wird.

Mit der organisatorischen Verdnde-
rungskompetenz sieht es in der
Gesamtschau aller Unternehmen ein
klein wenig freundlicher aus, sowohl
im Vergleich mit der organisatori-
schen Veranderungsbereitschaft als
auch mit der individuellen Verande-
rungskompetenz. Zwei von funf
Unternehmen besitzen eine hohe
Veranderungskompetenz (38 Pro-
zent), bei der Halfte wird sie als
mittel gesehen (51 Prozent) und nur
in jedem elften Unternehmen (9
Prozent) sei sie gering, so die Mei-
nung der Befragten (Abbildung 24).

Am besten scheint jedoch die organisa-
torische Veranderungsmoglichkeit zu
sein. Die institutionellen Rahmenbe-
dingungen stellen demnach die ge-
ringste Limitation ftr den Wandel



eines Unternehmens dar, wenn dieses
denn wollte und konnte. Zwar hat nur
eines von funfundzwanzig Unterneh-
men eine sehr hohe Veranderungs-
moglichkeit (4 Prozent). In jedem
zweiten wird sie aber immerhin als
hoch (51 Prozent) und in jedem dritten
immerhin noch als mittel (35 Prozent)
bezeichnet. Lediglich zehn Prozent der
Unternehmen verfuigen demnach tiber
eine geringe (7 Prozent) oder sogar
sehr geringe (3 Prozent) organisatori-
sche Veranderungsmoglichkeit (Abbil-
dung 25). Zwischen ,Veranderung
konnen®, ,Veranderung wollen und
Veranderung durfen” gibt es demnach
sowohl bei den Individuen als auch in
den Organisationen einen wichtigen
Unterschied. Karl Valentin scheint mit
seinem ,Mogen hatte ich schon wollen,
aber durfen hab ich mich nicht getraut*
keineswegs recht gehabt zu haben.
Oder wissen viele Organisationsmit-
glieder einfach nur nicht, dass sie
eigentlich verandern durften?

In der Zusammenfassung aller drei
Dimensionen — unserer vierten Frage
in der Studie zum Thema Changeabi-
lity — wird diese allenfalls mittlere
organisatorische Verdnderungsfahig-
keit vieler Unternehmen deutlich.
Gerade mal jedes dritte Unternehmen
besitzt sie in einem hohen AusmafS
(34 Prozent). Deutlich mehr als die
Haélfte von Unternehmen geht mit der
Burde einer mittleren Verdnderungsfa-
higkeit in die Zukunft (55 Prozent).
Bei jedem zehnten wird die Gestal-
tung des Wandels sogar durch eine
geringe organisatorische Verande-
rungsfahigkeit erschwert (9 Prozent).
In der Praxis stellt dies oftmals einen
erheblichen Malus dar (Abbildung 26).

Abb. 24 Die organisatorische Veranderungskompetenz liegt — im Durchschnitt
— leicht liber der organisatorischen Verédnderungsbereitschaft
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Abb. 25 Die organisatorischen Rahmenbedingungen stellen die geringste
Limitation fiir den Wandel eines Unternehmens dar
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Abb. 26 In der Gesamtschau aller drei Dimensionen wird die allenfalls mittlere
organisatorische Veranderungsfahigkeit vieler Unternehmen deutlich
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Hohe CEO-Attention

Dies wissen offenbar viele Gesamt-
verantwortliche von Unternehmen.
Fast vier von finf CEO messen der
Changeability in der Wahrnehmung
der Befragten eine hohe (58 Prozent)
oder sogar sehr hohe (20 Prozent)
Bedeutung zu. Dies ist wenig tiberra-
schend, kennt doch der Vorstands-
vorsitzende/Geschiftsfithrer die
erhebliche Bedeutung einer verande-
rungsfahigen Organisation in einem
sich standig wandelnden Unterneh-
mensumfeld. Dabei beruft er sich
gerne auf die ,Kraft zur schopferi-
schen Zerstorung* (Schumpeter).

Daher ist es mehr als erstaunlich,
dass jeder sechste CEO dem Thema
Changeability ,nur” eine mittlere
Aufmerksamkeit schenkt (16 Pro-
zent) und ein kleiner Anteil ihm
lediglich eine geringe oder sogar sehr
geringe Beachtung zukommen lasst
(zusammen 6 Prozent) (Abbildung
27). Wie bei anderen Modebegriffen
aus der Welt von Management-
Schlagworten hatten wir schon

Abb. 27 Fast vier von fiinf CEO messen der Changeability eine hohe oder
sogar sehr hohe Bedeutung zu ...
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alleine aus der Antwortroutine noch
deutlich hohere Zustimmungswerte
erwartet. Denn wenn der Kopf einer
Organisation von dieser keine oder
allenfalls eine ,mittlere* Verande-
rungsfahigkeit verlangt, ist deren
geruhsame Tragheit bereits vorpro-
grammiert. Selbst wenn wir keines-
falls einer tiberzogenen, tiberreizten,
ubersteuerten Unruhe das Wort
reden mochten, die Zeiten von
Phlegma, Lethargie und Passivitat
sind mit Sicherheit vorbei. Das muss
der oberste Manager seiner Organisa-
tion eigentlich Tag fur Tag verdeutli-
chen (und selber vorleben).

Messung von Changeability

Wenn ein Phanomen wie die organi-
satorische Veranderungsfahigkeit als
wichtig erachtet wird, ist es nicht
mehr weit — auch das ist inzwischen
ein Reflex —, seine Messbarkeit und
Messung einzufordern. Nicht nur
von der Theorie, auch in der Praxis
ist dieser Anspruch in der jungeren
Vergangenheit immer wieder artiku-
liert worden. Die Realitat in den

Abb. 28 ... Gemessen wird Sie
jedoch nur selten.

Messen Sie die Ch bility ( i ische Verdnderungs-
fahigkeit) Ihrer Organisation?

Angaben in %

M Ja B Nein
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Unternehmen ist jedoch noch langst
nicht so weit. Lediglich jedes achte
Unternehmen (12 Prozent) antwortet
auf die Frage ,Messen Sie die Change-
ability Threr Organisation?* mit einem
Ja (Abbildung 28).

Wir sind nicht bei der Frage stehen
geblieben, ob die organisatorische
Veranderungsfahigkeit uberhaupt
gemessen wird. In einem zweiten
Schritt wollten wir mit einer offenen
Fragestellung wissen, welche Metho-
dik eingesetzt wird, falls ein Unter-
nehmen sich die Messung der Change-
ability zur Aufgabe gemacht hat
(ohne Abbildung). Zunachst fallt auf,
dass bei der weit tberwiegenden
Zahl von Antworten auf breiter ange-
legte Mitarbeiterumfragen verwiesen
wird, in einigen wenigen Fallen auch
auf Kulturanalysen. Bis auf eine
Ausnahme, in der ein eigenes Change-
Readiness-Barometer genannt wurde,
wird die Frage nach der Changeability
in den jeweiligen Gesamtfragebogen
des ,Employee Survey* bzw. der
~Cultural Diagnosis® integriert; oder
es werden aus diesen Instrumenten
implizit Schlussfolgerungen abgeleitet.
Deutlich wird jedenfalls, dass die
organisatorische Veranderungsfahig-
keit eines Unternehmens, wenn sie
denn tuberhaupt gemessen wird, in
ein tibergreifendes Instrumentarium
eingebettet ist (indirekte Messung) und
dessen Ergebnisse wohl auch unter
dem Aspekt Changeability ausgewertet
werden. Die uns bekannten Anl4ufe
in den Unternehmen zur Messung
von organisatorischer Veranderungs-
fahigkeit stecken jedenfalls noch in
einer Experimentier- bzw. Initialisie-
rungsphase. Ubrigens: Von einer

— durchaus sinnvollen — Verknupfung
mit den MbO-Systemen und damit
einer Bonusrelevanz von Changeabili-
ty kann derzeit unseres Wissens
noch nirgends gesprochen werden.

Aufgabenfeld von morgen und
Uibermorgen

Mit dem Themengebiet Changeability
haben wir in dieser Studie ein Feld
betreten, das derzeit weder theore-
tisch, noch empirisch und auch
lediglich ganz vereinzelt praktisch
zufriedenstellend beackert wird. Dies
mindert jedoch nicht die Relevanz
des Themas. Die Schaffung einer
grundsatzlich veranderungsfahigen
Organisation — und nicht nur die
konkrete Gestaltung des Wandels in
einer spezifischen Situation — bleibt
eine Herausforderung fur viele Un-
ternehmen. Changeability als organi-
satorisches Potenzial wird in einer
Zeit des weiter zunehmenden Wan-
dels die erfolgreichen Unternehmen
von den weniger veranderungsfahi-
gen unterscheiden.

Die Antworten auf unsere ersten,
offenen und offnenden Fragen zei-
gen, dass es sich lohnt, hier tiefer zu
graben. Changeability ist nicht nur
eine Fata Morgana in der Landschaft
der Management-Bestseller, sondern
brennt vielen unternehmerischen
Entscheidern beim Blick auf ihre
zunehmend veranderungsresistente
Organisation unter den Nageln.
Wenn von der Wissenschaft hierzu
nicht bald brauchbare Hilfestellun-
gen geliefert werden, machen Prakti-
ker und Berater schnell wieder ihr
Ding.
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VI Fuhrung bei Veranderungsprozessen

Rolle der Fiihrungskrafte bei
Veranderungsprozessen

Neben vielen anderen Aufgabenstel-
lungen muss eine Fithrungskraft
gerade auch wahrend Veranderungs-
prozessen ihre Leadership-Rolle sehr
konkret ausfiillen. Als wesentliche
Aufgaben in dieser anspruchsvollen
Umbruchsituation haben wir — in
unserer explorativen Vorstudie —
zehn Aufgabenfelder identifiziert. Bei
diesen konnten die Befragten auf die
Frage ,Wie schatzen Sie die Bedeu-
tung folgender Aufgaben von Fiih-
rungskriften bei Verdnderungspro-
jekten ein?“ zwischen funf
Abstufungen von ,sehr wichtig tiber
Jwichtig®, ,neutral* und ,weniger
wichtig* bis hin zu ,unwichtig®
auswiahlen.

Um es gleich vorweg zu sagen: Weni-
ger wichtig oder sogar unwichtig ist
keine der Aufgabenstellungen fur
Fuhrungskrafte. Die Varianz spielte
sich hauptsachlich in den Abstufun-
gen zwischen ,sehr wichtig®, ,wich-
tig“ und ,neutral® ab, was zeigt, dass
fur die Befragung die richtigen Items
ausgewahlt sind. Deswegen konzen-
trieren wir uns an dieser Stelle auf
die sehr wichtigen Aufgaben, um
tiberhaupt eine Differenzierung in
der Bedeutung aufspannen zu kon-
nen (Abbildung 29).

An der Spitze der Aufgabenstellun-
gen steht — mit vernachlassigbaren
Unterschieden — ein sehr heterogenes
Trio: Zum Ersten die Mobilisierungs-
funktion (,,.... nimmt die Menschen
im Unternehmen mit*/85 Prozent);
zum Zweiten die Vorbildfunktion
(,,... nimmt eine Vorbildfunktion
ein/83 Prozent); zum Dritten die
Entscheidungsfunktion (... trifft
klare Entscheidungen‘/82 Prozent).
Mit diesen ,top three* wird bereits
die enorme Erwartungshaltung an

Abb. 29 Von der Fiihrungskraft wird in Verdnderungsprozessen sehr viel

erwartet

Die Fiihrungskraft ...

Wie schatzen Sie die Bedeutung folgender Aufgaben von Fiihrungs-
kraften bei Veranderungsprojekten ein?’

... nimmt die Menschen im Unternehmen mit

... nimmt eine Vorbildfunktion ein

... trifft klare Entscheidungen

... kommuniziert die Veranderungen aktiv
... initiiert und gestaltet die Veranderung
... Uberzeugt ihre Mitarbeiter, dass der Wandel

zum Besseren fiihrt

... treibt den Veranderungsfortschritt voran
und kontrolliert ihn

... lost Konflikte

... bindet Mitarbeiter durch vertrauensbildende
MaBnahmen an das Unternehmen

... vermittelt hierarchietbergreifend
(Mittlerfunktion zwischen oben und unten)

85

83

82

' Prozentwert entspricht Aussage "sehr wichtig"

Angaben in %

Fuhrungskrifte im Rahmen des
Change Managements deutlich. Um
diese drei Aufgaben zufriedenstel-
lend erfullen zu kénnen, miissten
Fuhrungskrifte eigentlich selbst
bereits langst in der neuen Welt
angekommen und von dieser voll-
standig uberzeugt sein. Dies ist frei-
lich ein Zustand, der oftmals bei
Weitem nicht gegeben ist.

An vierter Stelle steht die Kommuni-
kationsfunktion (,,... kommuniziert
die Veranderungen aktiv*/75 Pro-
zent). Der etwas geringere Wert im
Vergleich mit der eng verbundenen
Mobilisierungsfunktion liegt vermut-
lich darin begrundet, dass bei Veran-
derungsprozessen neben der Fith-
rungskraft meist noch weitere
Kommunikationskanale zur Verfu-
gung stehen. Wobei, dies kann
gleichzeitig herausgelesen werden,
die direkte und personliche Kommu-
nikation durch die eigene Fuhrungs-
kraft nach wie vor als die deutlich
wichtigste Alternative gesehen wird.
Wie leicht eine wichtige Information
in einem Newsletter oder im Intranet
ubersehen oder falsch interpretiert.
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Seinem Vorgesetzten hort man aber
genau zu und kann bei Zweifeln und
zur Konkretisierung direkt nachfra-
gen. Als ,Blutsverwandter” der Mobi-
lisierungs- und Kommunikations-
funktion konnte auch eine weitere
Aufgabe angesehen werden: die
Meinungs(macher)-funktion (...
uberzeugt ihre Mitarbeiter, dass der
Wandel zum Besseren fuhrt/54
Prozent). Dieser Wert fillt etwas ab
(bei immerhin noch 34 Prozent
,wichtig®). Uber die Griinde lasst
sich an dieser Stelle nur spekulieren;
gut moglich aber, dass Fuhrungs-
kraften immer wieder wegen einer
gewissen Sprachlosigkeit und fehlen-
den Argumenten das entscheidende
Finkchen an Uberzeugungskraft fur
den Wandel abgeht.

Neben diesen — bis auf die Entschei-
dungsfunktion — primar mitarbeiter-
bezogenen Rollen der Fithrungskraft
fallen ihre auf das eigentliche Voran-
bringen der Veranderung bezogenen
Rollen etwas ab: die Gestaltungs-
funktion (,.... initiiert und gestaltet
die Verdnderung®/57 Prozent ,sehr
wichtig® und 40 Prozent ,wichtig®)
bzw. die Steuerungsfunktion (...
treibt den Veranderungsfortschritt
voran und kontrolliert ihn*/39 Pro-
zent ,sehr wichtig” und 50 Prozent
~wichtig®). In der Summe der sieben
wichtigsten Funktionen einer Fih-
rungskraft bei Verdanderungsprozes-
sen bedeutet dies: Klar, sie muss
nattrlich den angestrebten Wandel
durch Management voranbringen.
Aber noch klarer ist es, dass sie dabei
ihren Bereich durch Leadership mit
ins Boot holen muss.

Die Aufgabenstellungen Nummer
acht bis zehn werden insgesamt als
eher zweitrangig gesehen; alle liegen
bei Werten von etwa 30 Prozent ,sehr
wichtig®, etwa 50 Prozent ,wichtig"
und etwa 20 Prozent ,neutral”. Dazu

gehoren die Deeskalationsfunktion
(,... lost Konflikte*/31 Prozent), die
Vermittlungsfunktion (,,... vermittelt
hierarchietbergreifend [Mittlerfunk-
tion zwischen oben und unten]/27
Prozent) sowie die Retentionsfunkti-
on (... bindet Mitarbeiter durch
vertrauensbildende Mafsnahmen an
das Unternehmen‘/29 Prozent). Im
Grunde gehort aber auch dies alles
zu den ureigensten Aufgaben von
Fuhrungskraften. Das System Orga-
nisation kann hierfur allenfalls die
Rahmenbedingungen gunstig gestal-
ten. Die Umsetzung muss immer
noch vor Ort von den verantwortli-
chen Fuhrungskraften bewaltigt
werden (oft sogar gegen ungunstige
Rahmenbedingungen). Denn die
Deeskalations-, Vermittlungs- und
Retentions-Maschinen sind noch
nicht erfunden worden, auch wenn
derartige Innovationen manches
Unternehmen ein grofSes Stuck vor-
anbringen wiirden.

Wenn die Fuhrungskrafte an erster
Stelle diese mitarbeiterbezogene
Rolle besitzen, dann muss ihnen im
Rahmen des Change Managements
dafur die entsprechende Unterstut-
zung zur individuellen Disposition
gestellt werden. So etwas konnte ein
entsprechendes Set von prozessualen
»Tools* zur Mobilisierung, als Vor-
bild, der Kommunikation, fiir Mei-
nung, zur Deeskalation, der Vermitt-
lung, fur Retention leisten. Diese
Instrumente sind vielfach noch zu
wenig bekannt und zu selten einge-
ubt. Daher mussten die Fuhrungs-
krafte professionelle Qualifizierung,
individuelles Coaching, situatives
Sparring in Anspruch nehmen kon-
nen (und wollen), um die Tools zu
erlernen, aber auch um Haltung und
Rollenverstandnis zu erfahren. Zu-
dem brauchen sie dafur einfach nur
viel mehr Zeit fur diese Aufgaben-
stellungen; Zeit, die ihnen fur andere



wichtige Themen wie etwa Kunden
und Markte oder Mikro-Politik dann
nicht mehr zur Verfugung steht.
Doch dies ist oft nicht maglich oder
nicht gewollt. Also bleibt die Erful-
lung dieser prozessualen Aufgaben-
stellungen von Fiuhrungskraften im
Verlauf von Veranderungsprozessen
oft im Argen. Die Veranderung
kommt dann nicht so richtig voran.

Veréanderungskompetenz und
Verénderungsbereitschaft

In unseren ersten beiden Change
Management Studien hatten wir fast
naturgesetzliche Stimmungslagen in
der gesamten Belegschalft festgestellt,
die an sich auch wenig tuberraschend
waren, weshalb wir diesen Aspekt in
der Folge auch nicht mehr aufgegriffen

haben (vgl. Clafsen 2008: 95-105):

* Bei Veranderungsprozessen gibt es
erhebliche Unterschiede in der
Einstellung zur (,position®), dem
Einfluss bei (,relevance®) und der
Betroffenheit durch (,salience®)
den Wandel beim Blick auf die
Hierarchieebenen im Unterneh-
men, angefangen bei Vorstand/
Geschaftsfuhrung (,Top Manage-
ment®) tiber , Senior Management®,
»Middle Management“ und ,Lower
Management® bis hin zur Mitarbei-
terebene. Wihrend die Einstellung
,von oben nach unten® deutlich
vom Positiven ins Negative abfallt
und der Einfluss ,von oben nach
unten® merklich abnimmt, steigt
die Betroffenheit ,von oben nach
unten“ erheblich an. Die vom
Wandel tatsachlich Betroffenen
besitzen also oftmals eine kritische
Einstellung und einen geringen
Einfluss. Aus dieser ,skeptischen
Statistenrolle®, die immer wieder
weit oberhalb der Belegschaft
beginnt, entstehen vielféltige
Widerstdande und Konflikte.

e In der Ausgangssituation vor dem
Wandel zeigt sich iber das gesamte
Unternehmen eine — leicht
rechtslastige — Normalverteilung
bei den Einstellungen zur
Veranderung: Wenig Begeisterte
(5-10 Prozent), eine eher geringe
Anzahl von leicht positiv
Gestimmten (20-25 Prozent), die
grofSe Gruppe der Neutralen
(30—40 Prozent), ein nicht zu
vernachlassigender Anteil von
Skeptikern (25-30 Prozent) sowie
ein harter Kern an Ablehnenden
(10-15 Prozent).

Wenn dem so ist — in der Praxis von
Veranderungsprojekten zeigen sich
derartige Verteilungen mit steter
RegelmafSigkeit —, dann mussen aus
dieser unbefriedigenden Ausgangssi-
tuation eigentlich stabile Mehrheiten
pro Veranderung geschaffen werden.
Ganz entscheidend werden dabei die
Fuhrungskrifte, die wir in dieser
Change Management Studie naher
betrachtet haben, unterschieden in
erste Fitlhrungsebene (also Vorstand/
Geschaftstuhrung/, Top Manage-
ment”) und zweite Fihrungsebene
(also das ,Senior Management“ dar-
unter). Insgesamt zeigt sich bereits
zwischen diesen beiden Ebenen, dass
es einen erheblichen Abfall in der
individuellen Verdanderungskompe-
tenz und Veranderungsbereitschaft
gibt. Beides geht von der ersten zur
zweiten Fuhrungsebene markant
zurtck mit den erwartbaren Auswir-
kungen auf den Umsetzungserfolg.
Wenn es dem Top Management des
Unternehmens schon nicht gelingt,
seine ,direct reports* zum Aufbruch
in neue Welten zu bewegen, dann ist
im mittleren und unteren Manage-
ment sowie in der Belegschaft erst
recht keine Bewegung zu erwarten.
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Abb. 30

Abb. 31
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Es ist bildlich gesprochen wie ein
Wasserfall, der bereits an der ersten
Kaskade trotz der erwarteten

Schwerkraft ins Stocken gerat. Dieser

~obere Zustimmungsabbruch*® ist in
vielen Unternehmen zu beobachten

und eine der Hauptbarrieren bei den
anstehenden Veranderungsprozessen.

Die Zustimmung zu Aufforderungen wie ,,it’s time for change* fallt
Uber die Hierarchieebenen dramatisch ab

g des D, el i

Oberer
Zustimmungs-
ELLII]

Unterer
Zustimmungs-
abbruch Skeptische

Statistenrolle

Prinzipielle Zustimmung zu Verénderungen

Top Senior Middle Lower Work
Management M Force
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Nicht nur liber die Hierarchieebenen auch im Zeitverlauf nimmt die
Zustimmung zu Verdnderungen weiter ab

t nach Hi

Hohe
Veranderungs-

bereitschaft

Zustimmungs-
abbruch

Skeptische
Statistenrolle

Prinzipielle Zustimmung zu Verénderungen

Mittleres / Unteres
Management

Top Senior

Belegschaft

Management Management

B Durchschnitt 2003/2005
[ wert 2009

Veranderungsbereitschaft in % * in 2009 nicht analysiert
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Vielerorts gibt es zudem noch einen
Lunteren Zustimmungsabbruch*
zwischen dem Senior Management
und den tieferen Management- und
Mitarbeiterebenen (Abbildung 30
und Abbildung 31). Dies kann
durchaus als das ,,Doppelklippen-
Phanomen® im Veranderungsmanage-
ment bezeichnet werden. In dieser
Studie konzentrieren wir uns auf die
obere Klippe. Veranderungen versan-
den bereits immer wieder auf der
Ebene unter dem Vorstand bzw. der
Geschaftsfuhrung.

Geologische Exkursion

Lehm ist ein auf der Erde weit ver-
breitetes Verwitterungsprodukt aus
urspriinglich noch festem, manchmal
auch bereits lockerem Gestein. Er
besteht aus Ton, Schluff und Sand — je
nach Kornung. Mit Blick auf den Pro-
zess und die Lokation seiner Entstehung
unterscheidet man etwa Geschiebelehm
(beim Druck der abwarts fliefSenden
Gletscher) und Auenlehm (bei Ablage-
rung in den Sedimenten von Talboden).
Manchmal entsteht aber auch einfach
nur ein unsortierter Bodensatz.

Lehm ist, anders als Ton, nicht vollig
wasserundurchlassig. In feuchtem
Zustand ist er durchaus plastisch

formbar, in trockenem Zustand hingegen

Ziemlich fest und sprode. Bei Wasset-
zugabe quillt Lehm, beim Trocknen
schrumpft er. Warme kann er recht gut
speichern. Wegen dieser Eigenschaften
wird Lehm bereits seit alters her als
Baumaterial eingesetzt und dient in
der Naturheilkunde immer wieder

als reinigende und sogar entgiftende
Medizin.

In der Sprache des Top Managements
dient Lehm zur Beschreibung der
oftmals zahen mittleren Fithrungsebene,
die bei Veranderungsprozessen eine
Durchldssigkeit von ganz oben nach



weiter unten zu behindern scheint. So
begriindete ein frisch gebackener CEO
im Sommer 2008 den Abbau von sehr
vielen Stellen in der Verwaltung mit den
Worten: ,Es kann nicht sein, dass wir
nur bei den Arbeitern Opfer einfordern.
Es geht uns jetzt um die Lehmschicht
—vor allem das obere und das mittlere
Management.“

Damit hatte er offentlich ausgesprochen,
was seine Kollegen vielerorts schon
langer beobachten. Die urspringlich
zundchst nur im mittleren Management
wahrgenommene Lehmschicht hat sich
durch zihe Ablagerungen im oberen
Management bis hin zu den ,direct
reports der Vorstande auf der zweiten
Fiihrungsebene ausgebreitet. Solche
Verwitterungsprozesse geschehen in
Unternehmen bedeutend schneller als
in der Geologie, manchmal scheint

ein einziger Tag dafir auszureichen.
Ubrigens: In leichter lexikalischer
Variation wird immer wieder auch von
Lahmschicht gesprochen.

Drei Beobachtungen aus der jlingeren
Vergangenheit: (1) Da stolpert in
einem Unternehmen fast die gesamte
Fiihrungsriege tiber die seltsamen — aus
einer eindimensionalen Ausrichtung
auf den Shareholder resultierenden

— Machenschaften gegentiber Kunden
und Mitarbeitern, die sich auch durch
Bauernopfer auf den Ebenen darunter
nicht mehr aus der offentlichen Diskus-
sion bringen lassen. (2) Da veranlasst
die Vorstandsriege in einem zweiten
Unternehmen im Rahmen des grund-
legenden Verdnderungsprozesses eine
Serie von Workshops fiir seine zweite
und dritte Fiihrungsebene mit externer
Moderation, um fiir die Sprachlosigkeit
zwischen oben und ganz oben tiber-
haupt noch eine Ubersetzung zu finden.
(3) Da beklagt das Top Management
eines dritten Unternehmens die man-
gelnde Transformationsfahigkeit seiner
Nachgeordneten, die mit den tiberaus

ambitionierten und eher allgemeinen
Zielsetzungen zum top line growth”
nicht mehr mithalten konnten und keine
Ideen zu neuen Produkten und besserer
Produktion mehr hdtten. Ubrigens: In
geologischen Formationen liegen ober-
halb von Lehmschichten nicht immer
nur die Goldadern.

Wahrend die Veranderungskompe-
tenz (,Konnen®) der ersten Fiith-
rungsebene von den Befragten in
eindeutig mehr als der Halfte an
Fallen hoch oder sogar sehr hoch
eingeschétzt wird, liegt der entspre-
chende Wert fur die zweite Fuh-
rungsebene mit weniger als einem
Drittel deutlich darunter. Von weni-
gen Ausnahmen abgesehen hat die
erste Fitlhrungsebene zumindest
noch eine mittlere Veranderungs-
kompetenz. Aus der zweiten Fuh-
rungsebene besitzen uber funfzig
Prozent der Manager eine lediglich
mittlere Verdanderungskompetenz
und bei jedem siebten ist sie sogar
gering (Abbildung 32).

Abb. 32 Bei der Veréanderungskompetenz (,,K6nnen“) zwischen erster und
zweiter Fiihrungsebene klaffen Welten

Wie beurteilen Sie die indivi a bei Ihren Fiihr aften?

54

Sehr hoch Hoch Mittel Gering Sehr gering

Angaben in % M Erste Fiihrungsebene O zweite Fihrungsebene
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Bei der Veranderungsbereitschaft
(,Wollen®) ist dieser Abbruch von der
ersten zur zweiten Fuhrungsebene
noch markanter. Funf von sieben
Top Managern verftugen aus Sicht der
befragten Change Management Ex-
perten tber eine hohe oder sogar
sehr hohe Veranderungsbereitschaft;
lediglich bei einem knappen Viertel
liegt sie auf einem mittleren Niveau.
Naturlich gibt es auch bei Vorstan-
den und Geschaftsfihrern einige
wenige — jeder zwanzigste —, dem
eine unterdurchschnittliche Bereit-
schaft zur Verdanderung zugeschrie-
ben wird. Im Senior Management
besitzt nur jeder Dritte eine hohe
oder sogar sehr hohe Veranderungs-
bereitschaft. Genau die Halfte dieser
immerhin noch in erheblich verant-
wortlicher Position befindlichen
Manager hat eine mittlere Verdnde-
rungsbereitschaft, bei jedem sechsten
ist diese sogar gering (Abbildung 33).

Defizite in der Veranderungs-
bereitschaft im Top/Senior
Management

Was sind nun die wesentlichen
Grunde fur diese mangelnde Veran-
derungsbereitschaft an der Unter-
nehmensspitze; die Veranderungs-
kompetenz wurde nicht weiter
analysiert. Aus Theorie, Empirie
sowie unserer Projekterfahrung
haben wir acht mogliche Ursachen
herausdestilliert und in den Pretests
fur den Fragebogen verifiziert. Da
lediglich bei neun Prozent der Ant-
worten von der Kategorie ,Sonstiges*
Gebrauch gemacht worden ist, decken
die acht Antwortalternativen die
Hauptgrunde fur mangelnde Veran-
derungsbereitschaft im Top und
Senior Management weitgehend ab.
Die Befragten konnten jeweils bis zu
drei Aspekte ankreuzen (was nicht
von jedem ausgeschopft wurde), womit
der Erwartungswert bei 33 Prozent

Abb. 33 Bei der Veranderungsbereitschaft (,Wollen*) sind die Unterschiede
zwischen den Fiihrungsebenen sogar noch deutlicher ausgepragt sind

Wie beurteilen Sie die individuelle Verdnderungsbereitschaft bei Ihren Fiihrungskraften?

50

Sehr hoch Hoch

Angaben in %
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liegt. Werte dartber sind tberdurch-
schnittlich und konnen als Primar-
grunde interpretiert werden, Werte
auf diesem Wert sind durchschnitt-
lich und stellen Sekundargrunde dar
Werte darunter sind unterdurch-
schnittlich und werden als Tertiér-
grunde bezeichnet (Abbildung 34).

>

Die drei Hauptgrunde fiir die man-
gelnde Veranderungsbereitschaft
liegen im Fehlen der Einsicht, der
Angst vor Entscheidungen und dem
Verlust an Einfluss. Wenn eine Fiih-
rungskraft also nicht weifs warum,
nicht weifs wie und sich dazu noch
zu den Verlierern der Veranderung
zahlt, ist die individuelle Reaktanz
fast schon vorprogrammiert. Aber
auch weitere Hurden limitieren die
Offenheit fur erforderliche Verande-
rungsmafinahmen, so die auf das
Engste mit dem Verlust an Einfluss
verbundene Angst vor Statusverlust.
Weitere Sekundargrinde — bei etwa
jeder dritten Fuhrungskraft — sind
mangelnde Flexibilitat und fehlende
Kompetenz, also zwei Aspekte, die
auf das landlaufig als Peter-Prinzip
bekannte Phanomen hinweisen: ,In
einer Hierarchie neigt jeder Beschaf-
tigte dazu, bis zu seiner Stufe der
Unfahigkeit aufzusteigen.” Weitere
Aspekte der personlichen Disposition
— etwa eine frustrierende Vergangen-
heit oder sogar ausgepragter Egoismus
— stellen eher tertiare Grunde dar.

Sehen wir uns die drei Hauptgrunde,
jeder fur sich in fast jedem zweiten
Fall die Ursache fur mangelnde Ver-
anderungsbereitschaft von Futhrungs-
kraften im Top und Senior Manage-
ment, ndher an. In der Theorie — bei
der Hindernisse einfach nur uber-
wunden werden mtissen und die Welt
ist wieder schon — wire es ein Leich-
tes, mittels Change Management hier
anzusetzen. Versuchen wir es also
einfach mal:



Abb. 34 Hauptgriinde fiir mangelnde Veranderungsbereitschaft liegen im Fehlen der Einsicht, der Angst vor
Entscheidungen und dem Verlust an Einfluss

Mangelnde Einsicht fir notwendige Verdnderungen
Angst vor schwierigen Entscheidungen

Verlust an Einfluss

Angst vor Statusverlust

Mangelnde eigene Flexibilitat

Fehlende eigene Kompetenzen

Frustration aus vergangenen Verédnderungen

Ausgepragter Egoismus

e Erster Hauptgrund ist die man-
gelnde Einsicht in die Notwendig-
keit von Verdnderungen. Folglich
muss diese Einsicht erhoht
werden, etwa durch intensivierte
und optimierte (Uberzeugungs-)
Kommunikation. So etwas sollte
zwischen erster und zweiter Ebene
moglich sein. Dies erfordert freilich
viel Zeit und gute Argumente.
Viele der ins Feld geftihrten
Vorteile erhalten aber durch
sprachliche Raffinesse und verbale
Smartness iberhaupt erst einen
positiven ,Touch*“. Ein Mehr und
Besser an Kommunikation greift
aber dann zu kurz, wenn bereits
das zu Kommunizierende schwi-
chelt. Oftmals gibt es keine
wirklich uberzeugenden Grunde
fur die Verdnderung. Dann aber
kann man miteinander plaudern,
so lange man will. Man sollte es
besser beim Status quo lassen.

Zweiter Hauptgrund ist die Angst
vor schwierigen Entscheidungen.
Folglich muss diese Angst genom-
men werden, etwa durch sorgfalti-
gere Planungsanstrengung, hohere
Fehlertoleranz, mildere Folgewir-
kungen. Denn oftmals ist eine

Was sind die Hauptgriinde fiir die

gsberei t Fiihrung:

Sonstiges 9

' Bis zu drei Nennungen

Angaben in %

Veranderung auch mit Wirkungen
auf der Schattenseite (,Downsi-
zing®) verbunden und nicht fur
jedermann auf den ersten Blick
(und oft auch nicht beim zweiten
und dritten) ein Zugewinn. Dies
verlangt aber Zeit und Kraft fur ein
Durchdenken der Folgewirkungen
einer Verdnderung sowie eine
entsprechende Unternehmenskul-
tur, die falsche Entscheidungen
nicht grundsatzlich sanktioniert
oder harte Entscheidungen nicht
rticksichtlos exekutiert. Derartig
kulturellen Entwicklungen muss
man Zeit geben.

Dritter Hauptgrund ist die Angst
vor Verlust an Einfluss, eng
verbunden auch mit der Angst vor
Statusverlust als dem viertwich-
tigsten Motiv. Folglich sollte auch
diese Angst genommen werden,
etwa durch Aufklarung uber die
unberechtigten Sorgen oder das
Aufzeigen der nachteiligen Ent-
wicklungen von alternativen
Szenarien. Dies mag in manchen
Fallen — den tatsachlichen  Nicht-
Verlierern* — nutzen. Die absehba-
ren Verlierer besitzen aber einen
feinen Sinn fur die abtraglichen

Priméar

Sekundar

Tertiar
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Folgewirkungen und werden alles
versuchen, Schaden von sich
personlich abzuwenden. Auch dies
ist tbrigens okonomische Rationa-
litat. Fur den Einfallsreichtum
scheint es in der Praxis keine
Grenzen zu geben. Mit derartigen
Angsten und den von ihnen
Betroffenen im Verlauf von
Veranderungsprozessen umzuge-
hen ist eine der schwierigsten
Ubungen des Change Managements
und sprengt eigentlich sogar
dessen durchaus flexiblen Rah-
men. Gefragt ist weniger Change
Management als ,Business Ma-
nagement“. Gefordert sind in jedem
Fall ein individueller Ansatz und
zur Not auch sanktionierende
MafSnahmen bis hin zur symboli-
schen Entlassung. Fur solche
Sachen ist das Top Management
hochst selber verantwortlich,
womit wir wieder beim zweiten
Hauptgrund, der Angst vor schwie-
rigen Entscheidungen, wéren.
Delegierbar an ein Projekt und
dessen Change Management sind
diese Dinge keinesfalls. Doch die
Versuchung zum Weiterreichen
des Problems bleibt grofs.
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In jedem Fall sind diese Hauptgriunde
far eine mangelnde Veranderungs-
bereitschaft von Fuhrungskraften im
Top und Senior Management wie
auch deren sekundaren und tertiaren
Motive fur Widerstand nicht auf die
leichte Schulter zu nehmen. Oft
entscheidet sich bereits hier — beim
~oberen Zustimmungsabbruch*

— der Erfolg einer Veranderung.
Denn es sind nicht immer nur die
Widerstdnde vom mittleren Manage-
ment abwarts — der ,untere Zustim-
mungsabbruch® bzw. die ,skeptische
Statistenrolle“ —, die den Prozess des
Wandels vielerorts so mithsam ma-
chen. Die Thesen von einer Lehm-
schicht des ,Middle Managements"
sowie der im alten Denken verhafte-
ten Belegschaft sind sicherlich keine
unbegriundete Mar. Aber der Gegen-
druck zum beabsichtigten Wandel
beginnt oft bereits weit oben in der
Hierarchie, dem Senior Management
sowie manchmal sogar im Top Ma-
nagement und dessen nicht immer
vorhandener Veranderungskompe-
tenz und Veranderungsbereitschaft.

Vom ,,Stretch“ zum
»overstretch*

Gegen das allmahliche Nachlassen in
der Anstrengung — dies gilt bei vielen
als Merkmal der menschlichen Natur
— wird in der Fuhrungstheorie zu
einem entsprechenden ,Stretch®
geraten. Die Aufgabenstellungen
sollen gerade noch machbar sein, es
konne aber durchaus auch ein klein
wenig anspruchsvoller sein und
etwas uber der Machbarkeit auf einen
ersten Blick liegen. Klagen gehort
dann zum Handwerk, lautet ein
flotter Spruch, der ausdriicken
mochte, dass vielfach recht schnell
die schwierigen Umstande, die stei-
genden Belastungen, die sichtbaren
Widerspruche als Entschuldigung
fur erwartete Unpasslichkeiten und

Unzulanglichkeiten herhalten mus-
sen. Man kennt dies etwa aus den
jahrlichen Budgetrunden, bei denen
das Mehr durch ,top down* und das
Weniger durch ,bottom up* immer
wieder zu intensiven Debatten bis
hin zur finalen Kalibrierung fuhren.
Eine Spielregel ist dabei meist ohne-
hin klar: Das kommende Jahr soll im
Ergebnis um x Prozent tber der
aktuellen Periode liegen. Bei Veran-
derungsprozessen muss es entspre-
chend schneller (,before time*) und
gunstiger (,below budget*) gehen.

Dies alles ist nichts Neues. Beim
Blick in so manches Transformati-
onsprojekt konnen wir uns aber
nicht mehr des Eindrucks erwehren,
dass dort nun wirklich statt von
einem ,Stretch“ von einem ,Over-
stretch® gesprochen werden muss.
Die Leistungsfahigkeit der Fihrungs-
krafte sowie das Anforderungsniveau
der internen und externen Stakehol-
der fallen immer weiter auseinander,
nicht blofS im finanzwirtschaftlichen
Bereich (Abbildung 35). In dem

— zugegebenerweise eher mechanisti-
schen — Schaubild nimmt im Zeitver-
lauf das Anforderungsniveau schnel-
ler zu als die Leistungsfahigkeit. Das
Anforderungsniveau an Manager
wird aus den vielfaltigen Erwartun-
gen rund um ,profitable growth* als
permanentem Steigerungsspiel
(Schulze 2003) gespeist. Die Leis-
tungsfahigkeit einer Fithrungscrew
konnte durch bessere Manager (Lea-
dership Recruiting) oder verbesserte
Manager (Leadership Development)
ebenfalls gesteigert werden. In der
Unternehmensrealitat sind dagegen
teilweise eher asymptotische Ent-
wicklungen hin zu einem hohen,
aber kaum mehr steigerungsfahigen
Niveau zu konstatieren. Oder sogar
wieder rucklaufige Entwicklungen,
wie sie unter dem Stichwort ,Leader-



ship Effectiveness* diskutiert
werden.

In jedem Fall ist in vielen Unterneh-
men der Zeitpunkt t in der Abbil-

dung — ab dem die Leistungsfahigkeit

der Zielerreicher mit dem Anforde-
rungsniveau der Zielsetzer nicht
mehr mithalt — bereits gegenwartig
oder sogar schon langst tiberschrit-
ten. Der Ehrgeiz lauft den Moglich-
keiten zur Bewerkstelligung einfach
so davon. Man kann dann aber nicht
immer nur uber eine Verbesserung
bei den Moglichkeiten der Zielerrei-
chung nachdenken und - falls dies
erwartungsgemafs nicht funktioniert
—nach besseren Managern rufen.
Vielleicht stimmt auch etwas mit
manchen Ambitionen grundsitzlich
nicht mehr, haben sie doch oft be-
reits das menschliche MafS verloren
oder basieren auf Erwartungen aus
nicht wiederholbaren ;windows of
opportunity“. Die Zielsetzung und
die Zielerreichung mussen sich wie-
der anndhern, die erste von oben
und die zweite von unten. Vermut-
lich wird dann auch der obere Zu-
stimmungsabbruch wieder reduziert
werden konnen.

Gelernte Sprechroutinen

,Und dass das ein schmerzhafter
Prozess wird, war auch jedem klar.
Naturlich habe ich lange dariiber
nachgedacht, ob wir das machen sollen:
Und naturlich lag ich manchmal nachts
wach und fragte mich: Schaffen wir das
denn? Was wird aus den Mitarbeitern?
Solche Entscheidungen fallen einem

ja nicht leicht*, meinte kurzlich in
einem Interview der CEQ einer sehr
grofsen Unternehmensakquisition. Er
fuhr — angesprochen auf die erwar-

tete Stellenreduktion von etwa 9.000
Beschdftigten — fort: ,Dieser Abbau

ist leider notwendig. Ich kann aber
allen Mitarbeitern einen fairen und

Abb. 35 Die Leistungsféhigkeit der Akteure und das Anforderungsniveau der
Stakeholder fallen immer weiter auseinander
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Fiihrung bei Veranderungsprozessen
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transparenten Prozess versprechen.
Mich interessiert: Wer kann und will
am Ende welchen Beitrag leisten.”
Ganz am Ende des Interviews fasste er
zusammen: ,Ich weifs, was die Leute

fuhlen. Ich sage ehtlich, was wir machen

werden und wie wir es machen werden.
Das tut zwar am Anfang weh. Aber
dann geht man gemeinsam nach vorn.”
Wir kennen den Herrn nicht personlich.
Daher mochten wir auch nicht tiber
seine Redlichkeit urteilen. Reden kann
er auf jeden Fall. Uber die beiden
anderen wichtigen Stakeholder, Kunden
und Aktiondre, sagte er Vergleichbares.
Ob nun Naturtalent oder hartes Inter-
viewtraining: Was soll er auch sonst
sagen? Was will man da noch erwidern?
Was wird er eigentlich machen? Man
wird es sehen.
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Abb. 36 Ein ganzheitlich ausge-
richteter, ausgewogener Change
Management Ansatz adressiert
alle drei relevanten Dimensionen
einer Veranderung

Di i im Change

Rationalitat
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Drei Dimensionen

Bei alledem gibt es — nicht nur bei
Fuhrungskriften, aber gerade auch
bei ihnen — das menschliche Span-
nungsfeld aus Rationalitat, Emotion
und Politik (Abbildung 36), also einer
Trias und keinesfalls einem eindimen-
sionalen Menschenbild. Die in den
Wirtschaftswissenschaften mit scho-
ner RegelmafSigkeit propagierte Re-
duktion des Menschen auf Rationali-
tat hat sich als falsche Fahrte
erwiesen. Im Change Management
hat dieser ,Homo oeconomicus®
ohnehin niemals richtig Fufs gefasst.
Gerade in Veranderungssituationen
existieren viele ,weiche“ Faktoren
rund um das Wissen, Koénnen, Wol-
len und Durfen, die sich selbst mit
einem uiberdehnten Kosten-Nutzen-
Verstandnis nicht einfangen lassen.
Neben der reinen Vernunft schim-
mern immer wieder zwei weitere
Facetten der menschlichen Natur
durch: der Makrokosmos von Emotio-
nen und die Lebensrealitiat von (Mik-
ro-)Politik (vgl. Clafsen 2008: 142—
166). Neben einem primar an die
Vernunft adressierten Vorgehen be-
darf es der Identifizierung emotiona-
ler Barrieren und politischer Blocka-
den. Veranderung bleibt nicht nur das
mechanistische Ausfithren der vorteil-
haftesten Losung im allerbesten deut-
schen Ingenieurssinne (naturlich
ohne diese wichtige Profession an
dieser Stelle desavouieren zu wollen).
Es geht auch — auf der Individualebene
der Futhrungskrafte und Mitarbeiter
—um die Berucksichtigung der
menschlichen Willensfreiheit und
—auf der Aggregatebene des Sozial-
systems Organisation — um die Schaf-
fung eines zwischenmenschlichen
Konsensus.

In unseren HR-Barometern (zuletzt
Claflen/Kern 2009: 52—-54) stellen wir
den befragten HR-Verantwortlichen

die Frage, wie denn das jeweilige Top
Management im Unternehmen die
Bedeutung der drei Stakeholder
Mitarbeiter, Aktiondr und Kunde
bewertet. Um die knappen Ressour-
cen zu simulieren, konnen insgesamt
maximal 100 Prioritatspunkte ver-
teilt werden. Eine identische Vertei-
lung bedeutete damit einen ver-
gleichbaren Stellenwert. Eine
ungleiche Verteilung mit Schwer-
punkt auf einem der drei Stakeholder
weist auf dessen Dominanz bei Un-
ternehmensentscheidungen hin. In
analoger Weise haben wir diesmal
die befragten Change Management
Experten um ihre Sicht zur Trias
Rationalitat, Politik und Emotion
gebeten: Veranderungen berthren
die emotionale, politische und ratio-
nale Dimension. Gewichten Sie diese
drei Dimensionen zueinander durch
Verteilung von 100 Prozentpunkten.*

Die Ergebnisse streuen immens:
Rationalitit zwischen 3 und 70
Punkten, Politik sogar zwischen 0
und 90 Punkten sowie Emotion
immerhin zwischen 7 und 75 Punk-
ten (Abbildung 37). Dies zeigt nicht
nur die unterschiedlichen Realitaten
in den Unternehmen, sondern wohl
auch deren subjektive Wahrneh-
mung durch die Befragten. Die Aus-
sagen mit Werten weit entfernt vom
Erwartungswert (33 Punkte) — also
Werten unter 20 und tber 50 Punk-
ten — durfte in vielen Fallen auf fast
schon traumatischen Erfahrungen
mit einer der drei Dimensionen
beruhen. Beispielsweise basieren
Werte, noch nicht einmal das jeweili-
ge Extrem, von 70 bei Emotion, 60
bei Politik und 10 bei Rationalitét
mit Sicherheit auf einer sehr speziel-
len Erfahrung (oder individuellen
Perzeption?) von bestimmten Veran-
derungsprozessen im eigenen Haus.



Die Durchschnittswerte tber alle
Befragten geben jedoch einen guten
Eindruck tuber den prinzipiellen
Stellenwert der drei Dimensionen
(Abbildung 38). Bei Veranderungs-
prozessen sind — dies erstaunt den
erfahrenen Praktiker keineswegs

— die Emotionen am wichtigsten (46
Punkte). Die (Mikro-)Politik liegt mit

ziemlichem Abstand an zweiter Stelle
(28 Punkte), die Rationalitdt nochmals
ein Stuck dahinter (26 Punkte). Mit
dieser Erkenntnis mussen nun nicht
die Lehrbuicher zur Gestaltung des
Wandels umgeschrieben werden.
Aber das angewandte Change Ma-
nagement bedarf vielerorts einer
zweidimensionalen Erweiterung,.

Abb. 37 Beim Blick auf die Trias Rationalitat/Politik/Emotion zeigen sich die
unterschiedlichen Realitaten in den Unternehmen

Veranderungen beriihren die emotionale, politische und rationale Dimension. Gewichten Sie diese drei Dimensionen

zueinander durch Verteilung von 100 Prioritatspunkten.
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Denn es ist nicht nur die Kognition,
auf die es ankommt. Aber dies haben
Sie, lieber Leser, vermutlich schon
langst gewusst, wirden Sie sich doch
ansonsten auch nicht fur diese Publi-
kation interessieren. Nun haben wir
es eben nochmals schwarz auf weils.

Abb. 38 BeiVerdnderungsprozessen
sind die Emotionen am wichtigsten;
die (Mikro-)Politik liegt mit ziemlichem
Abstand an zweiter Stelle

Veranderungen beriihren die emotionale, politische und
rationale Di i i Sie diese drei Di i
zueinander durch Verteilung von 100 Prioritdtspunkten.

Angaben in %

[ Emotion

@ Politik

[ Rationalitat

© 2010 Capgemini Consulting

Change Management Studie 2010 53



54

Exkurs: Leadership
Effectiveness

Schneller, hoher, weiter

Texte entstehen immer in einem
zeithistorischen Kontext. Das Schrei-
ben dieses Abschnitts wurde bei-
spielsweise wihrend der Olympi-
schen Spiele in Peking begonnen.
Dort ging es beim Wettbewerb der
Weltbesten um Siege, die Vermei-
dung von UnregelmafSigkeiten (kein
Dopingtuning) und die Konzentrati-
on auf das Hauptséchliche (statt
Menschenrechte); nattrlich auch um
Fairness. Jahrelange Vorbereitung
kumulierte in dem einen Moment,
manchmal nur wenige Sekunden
lang. Wihrend der FufSball-Europa-
meisterschaft wenige Wochen zuvor
mussten die besten Spieler des Konti-
nents auf die Sekunde genau ihre
Leistung ,abrufen“. Nicht nur im
Sport, auch im kulturellen Leben
gibt es weltumspannende Hohe-
punkte. Bei den Live-Events der
Kunste, ob Bayreuth, Salzburg oder
Venedig, muss der Augenblick eben-
falls passen. In der Kunst gibt es
wenigstens — abseits der Live-Events
— die Moglichkeit zum neuen Anlauf:
ein Lied wiederholt neu aufnehmen;
eine Sequenz abermals neu verfil-
men, einen Absatz nochmals neu
formulieren. Damit es noch besser
wird.

In der Wirtschaft gibt es eigentlich
jeden Tag diese Momente, manchmal
sogar mehrmals taglich: Dauerlaufe
mit hohem Tempo, ohne Atempause
zum Luftholen, oftmals erschwert
durch abrupte Richtungswechsel.
Selbst der Feierabend, das Wochen-
ende und der Urlaub sind durch
Mobiltelefon, BlackBerry & Co. zu
einer ,always on“ - Aktionsbereit-
schaft geworden (24/7/365-Mentali-
tat). Die Wachstumsphilosophie der

Borsen und Markte (,profitable
growth®) fordert eben ihren krafte-
mafSigen Tribut von jedem Einzel-
nen. Diese Arbeitsverdichtung ist
zumindest die individuelle Wahr-
nehmung und zumeist auch die
personliche Wirklichkeit: nicht nur
fur das Vorstandslevel, sondern auch
bei den Transmissiondren® im mitt-
leren Management und weit hinunter
zu den operativen Fuhrungsebenen.
Gerade die Reihen der mittleren
Fuhrungskrifte sind im Zuge der
Restrukturierungen in den letzten
Jahren unter dem Stichwort ,Organi-
zational Efficiency* nicht unerheblich
gelichtet worden. Dies spart auf
einen ersten Blick zwar Kosten durch
die Ausdinnung oder sogar Beseiti-
gung von Hierarchiestufen sowie die
Verbreiterung der Fiahrungsspannen.
An anderer Stelle steigen jedoch oft
die Kosten, etwa durch einge-
schrankte Handlungsmoglichkeiten
des Unternehmens im Talent Ma-
nagement (vertikale Karriere) und
insbesondere durch die aus einer
hoheren Arbeitsbelastung der Ubrig-
gebliebenen resultierenden negativen
Effekte. Denn das mittlere Manage-
ment ist nicht blofS ersetzbarer
Durchreicher, sondern oftmals das
entscheidende Verbindungsglied
zwischen ,oben“ und ,unten” (auch
im Sandwich steckt der Geschmack
nicht in den Brotscheiben, sondern
im Gehalt der Fullung dazwischen)
(vgl. Freimuth u.a. 2003, Philippeit
2009 — Abbildung 39).

Die internen Kunden des Change
Managers sind oftmals Getriebene, in
Sachzwangen und Zielkonflikten
Aufgeriebene, unter Ergebnis-, Kos-
ten- und Zeitdruck Stehende, das
Mogliche Machende und dennoch
oftmals mit deutlichem Abstand zum
selbstgewahlten Anspruch oder den
auferlegten Zielsetzungen. Sie stehen
gehorig unter Strom, weil es einfach



Abb. 39 Das mittlere Management befindet sich im Spannungsfeld zwischen den Erwartungen des
Top-Managements und denen der Mitarbeiter

’
,/ Spannungsfeld Mittleres Management
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Unteres Management/Mitarbeiter

oft (zu) viel ist. Dabei bewegt sich die
Fuhrungskraft stets im Management-
Regelkreis des Plan-Do-Reviews,
dessen Unterschritte in der Unter-
nehmenspraxis oft bis ins Detail
verfeinert und ausgeweitet sind.

Collins (2001: 21) hat das einmal so
ausgedruckt: ,The ,Leadership is the
answer to everything' perspective is
the modern equivalent of the ,God is
the answer to everything perspecti-
ve'“. Wenn einem aber alles dann
doch zu viel wird, ist es nur mensch-
lich, dass man sich auf das zurtck-
zieht, was man kann und was man
will, und nicht auf das, was aus
Unternehmensperspektive eigentlich
erforderlich ware (vgl. Finkelstein/
Hambrick 1996).

Die gegenwartige Krise an den Fi-
nanz- und Realmarkten sorgt eher
noch fir ein Mehr als fiir ein Weni-
ger an Belastung, also eine weitere
Verdichtung, denn die Wettbewerbs-
fahigkeit scheint derzeit noch schwie-
riger geworden zu sein. Eine Erleich-
terung beim néchsten Aufschwung
ist zudem ziemlich unwahrschein-
lich. Eigentlich muisste man die
Anforderungen an die Fuhrungskraft
wieder auf ein menschliches Maf

7

zurechtstutzen. Doch wer — um
Himmels willen — ist denn dieser
,man‘“?

Moderne Fiihrungstheorien

Bevor nun das Thema Leadership
Effectiveness vertieft wird, soll zu-
nachst noch kurz das Thema Lea-
dership aufgerollt werden. Eine
Grundkenntnis tuber moderne Fuih-
rungstheorien kann bei den Lesern
sicherlich vorausgesetzt werden (z.B.
Mintzberg 1980, Rosenstiel u.a. 1993,
Neuberger 2002, Wunderer 2006,
Malik 2006, Ulrich u.a. 2008, Vaupel
2008). Es hat — gegentiber tradierten
Vorstellungen von Management — eine
Abkehr vom ,Great man“-Mythos
gegeben. Inzwischen sollte man auch
kaum mehr gute Futhrungskrafte
namentlich benennen, da sie binnen
kurzer Frist uber ein 6konomisches
oder normatives Problem gestolpert
sein konnten. Dennoch hat die Fuh-
rungstheorie einiges an belastbaren
Aussagen ermittelt:

e Man weils inzwischen, dass es kein
bestes Fuhrungsmodell gibt,
sondern Fuhrung stets situativ
anzuwenden ist. Das, was sich
unter den einen Bedingungen als
richtig erwiesen hat, kann in einer

« Bindeglied zwischen ,,oben* und ,unten

» Entscheidungen und Konsequenzen vermitteln

« Verénderungen auf operativer Ebene umsetzen

« In Strategie und Konzeption meist wenig integriert
« Oft eigene personliche Betroffenheit

« Verantwortlich fir Kommunikation zu Mitarbeitern
» Lésung von Widerstand seitens der Mitarbeiter

« Verbindung von Erwartungen und Bedirfnissen

© 2010 Capgemini Consulting

anderen Konstellation das Falsche
sein (Hersey/Blanchard 1987).

Man weil$ inzwischen, dass die
Fuhrungskrafte mit ihren ,basic
assumptions” (Schein 2004),
~mental models* (Foster/Kaplan
2001) und uberhaupt ihren
Menschenbildern und daraus
abgeleiteten Haltungen (z.B.
McGregor 1960) moglicherweise
fernab der Wirklichkeit gefangen
sind und deswegen diesen ,cultu-
ral lock-in“ immer wieder aufbre-
chen mussen.

Man weifS inzwischen, dass sich die
Legitimation von Fuhrung von
physischen, 6konomischen,
positionalen Machtquellen hin zu
wissensmafSigen und noch mehr zu
affektiven Machtquellen — charis-
matischer Einfluss plus inspirative
Motivation plus intellektuelle
Stimulation plus individuelle
Behandlung — verlagert hat (Bass
1985). Denn der traditionelle Deal
zwischen Arbeitgeber und Arbeit-
nehmer — Beschaftigung gegen
Einsatz — wird von beiden Parteien
nicht mehr gelebt (Scholz 2003). In
der Konsequenz sind ,Fuhrungs-
krafte heute operativ verstarkt damit
beschaftigt, das Spannungsverhaltnis
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zu den Mitarbeitern psychologisch
auszutarieren (Vaupel 2008: 84).

Man weilS inzwischen, dass sich
menschliche Einstellungen und
Verhaltensweisen in den wissens-
basierten Organisationen der
Gegenwart gegentiber frither
wesentlich verandert haben und
deswegen die Erwartungen der
Arbeitnehmer an den Arbeitgeber
— personell vertreten zumeist
durch die jeweilige Fuhrungskraft
— heute ganz andere sind. Der
Mitarbeiter von heute will von
seiner Futhrungskraft und dem
Unternehmen im Hintergrund als
Mensch wahrgenommen werden,
sich weiterentwickeln konnen,
dafur die Moglichkeiten und
Ruckmeldungen erhalten und
manch anderes mehr (ClafSen
2008: 168-181). Fuhrung wird
zwar durch einen gemeinsamen
Grundnutzen der Beteiligten

erleichtert, aber emergente Fakto-
ren wie Respekt, Sympathie und
Vertrauen verbessern dieses
Zusammenspiel deutlich (Graen/
Cashman 1975 bzw. Laufer 2007).

Man weil$ inzwischen, dass die
Unternehmen unter den Stichwor-
tern Selbstmanagement, Fuhrung
der eigenen Person sowie Verant-
wortung fur die eigene Karriere
ihre vermeintliche Verantwortung
wieder in einer gehorigen Portion
an die Mitarbeiter zurtckdelegiert
haben. Ubrigens, die daraus
entstandene Ratlosigkeit der
Ent-Entmiindigten ftihrte inzwi-
schen zu einer langen Liste von
Ratgebern rund um Selbstfihrung,
die — so der Untertitel eines dieser
Buicher — Wege zu einem erfolgrei-
chen und erfullten Berufs- und
Arbeitsleben aufzeigen.

Man weifS inzwischen allerdings
noch immer nicht, wie sich nun
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gute Fuhrung des Vorgesetzten
auch in gute Ergebnisse des
Gefithrten ubersetzt; dazu fehlen
noch die auf breiter Front akzep-
tierten Theorien. ,Andererseits ist
im Alltag jeder Organisation
erlebbar, dass das Leistungsniveau
entscheidend durch die Starken
und Schwiachen der Fithrungskraf-
te gepragt wird“ (Vaupel 2008:
123).

Man weif$ ebenfalls noch immer
nicht, ob und wie sich Investments
in Fuhrung ,unter dem Strich*
auszahlen, weil Leadership — wie
viele weitere ,weiche“ Management-
themen — sich einer ernsthaften
monetédren Betrachtung verschliefSt
(Clafsen 2009). Viele glauben und
denken aber nichtsdestotrotz, dass
es durch gute Fihrung einen
signifikanten ,payoff* fiir das
Unternehmen gibt.




Wenn — wie dies etwa in den Studien
des Gallup-Instituts regelmafSig
aufgezeigt wird (Buckingham/Coff-
man 2001) — die Mitarbeiter eine
neue Form der Futhrung erwarten, in
der ihnen die Leistungserwartungen
verbindlich erlautert werden, sie mit
einer leistungsforderlichen Ausstat-
tung versehen sind, sie ihre Starken
einsetzen konnen, sie ein regelmafSi-
ges Feedback zu ihrer Leistung er-
halten, sie vom Vorgesetzten als
Mensch wahrgenommen und behan-
delt werden und das Unternehmen
sich um ihre Entwicklung am Ar-
beitsplatz kimmert, ja dann ist das
Fuhrungsverhalten so mancher
Vorgesetzten nicht mehr so ganz
zeitgemafS. Zum IQ und der fachli-
chen Kompetenz sind in jedem Fall
der EQ und die soziale Kompetenz
hinzugekommen.

Andererseits vernimmt man wieder
haufiger — vermutlich als Reflex auf
den Wahnsinn und Wirrwarr im
beruflichen Alltag — die schlichte
lateinische Forderung ,sapere aude®:
,Habe Mut, dich deines Verstandes
zu bedienen.“ Viele der heutigen
Entscheidungslogiken sind nur noch
durch die Rast-, Plan- und Sorglosig-
keit der Verantwortlichen entschuld-
bar. Das Innehalten und Nach-,

Mit- wie Vordenken als Basis des
Handelns wuirde manchen Unsinn
mit Sicherheit vermeiden. Das Leben
als moderner Leader ist eben ganz
schon anspruchsvoll.

Grenzen des Méoglichen

Immer wieder werden im Bereich der
Fuhrung — gerade aus der Praxis und
in der Empirie — deutliche Grenzen
des Menschen-Moglichen festgestellt.
Wir mochten an dieser Stelle die
Adjektive der Schwierigkeit wie etwa
global, komplex, virtuell, dynamisch
und ambig (also alles andere als

eindeutig) gar nicht weiter bemuhen.
Diesem asymptotischen Denken
wird dann aus der Theorie sowie
vom ein oder anderen ambitionierten
Unternehmensverantwortlichen
entgegengehalten, dass etwas mehr
immer ginge. Also frei nach dem
osterreichischen Poet André Heller,
der einst schrieb: ,Die wahren Aben-
teuer sind im Kopf, in meinem Kopf,
und sind sie nicht in meinem Kopf,
dann sind sie nirgendwo.” Oder wie
es der amerikanische Filmemacher
Woody Allen einmal formulierte:
JAlles in allem wird deutlich, dass
die Zukunft grofSe Chancen bereit-
halt; sie enthalt aber auch Fallstricke.
Der Trick ist, den Fallstricken aus
dem Weg zu gehen, die Chancen zu
ergreifen und bis sechs Uhr wieder
zu Hause zu sein.“ Der Zukunftsfor-
scher aus demselben Land der unbe-
grenzten Moglichkeiten, John Nais-
bitt, erganzt diesen Optimismus: ,In
stabilen Zeiten hat alles seinen festen
Namen und festen Platz, deshalb
lasst sich da nirgendwo ein Hebel
ansetzen. Doch in den sogenannten
Zwischenzeiten bieten sich schier
unabsehbare Moglichkeiten. Mein
Gott, in welch fantastischer Zeit wir
doch leben!“

Doch zahlreiche nicht zu verleug-
nende Fakten sprechen eine etwas
andere Sprache: Fur viele Fuhrungs-
krafte sind ihre individuellen Gren-
zen bei Arbeitszeit, Arbeitsdichte
und Arbeitsvolumen langst erreicht
oder sie agieren bereits sogar jen-
seits ihrer Moglichkeiten. Man
konnte nun das Peter-Prinzip zitie-
ren, diese Fuhrungskrafte bei Leis-
tungsabfall anzdhlen und bei Versa-
gen durch Bessere ersetzen. Doch
diese Besseren werden immer rarer,
und Knappheit besitzt ihren Preis.
Die Moglichkeiten des ,change (the)
management” sind vielerorts weitge-
hend ausgereizt oder bringen keine
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besseren Ergebnisse mehr, da die
Neuen ,in the long run® zumeist
auch nicht besser als die Alten ope-
rieren. Volkswirtschaftlich ist dies

— ohne den grenziiberschreitenden
Import von ,high flyern“ — ohnehin
ein Nullsummenspiel. Die aus der
wprofitable growth*“-Idee abgeleiteten
Ziele werden, trotz des routinierten
und eher symbolischen Klagens der
Akteure, allerdings Jahr fur Jahr
hoher gehangt. Damit geht die Sche-
re zwischen dem Versprochenen und
dem Machbaren immer weiter auf.
Der Druck auf die individuelle Fiih-
rungskraft nimmt in einer solchen
Situation weiter zu.

In den unterschiedlichsten Studien
zeigen sich die Fakten an Grenzer-
fahrungen; an dieser Stelle lediglich
eine kleine Auswahl an empirischen
Belegen. Damit wird das Ganze
vom Einzel-Schicksal zum Massen-
Phanomen:

* 85 Prozent der Manager erkennen
eine deutliche Zunahme der
personlichen Arbeitsbelastung in
den vergangenen funf Jahren.

* 50 Prozent der sogenannten
Besserverdienenden (> 200.000€
Jahresgehalt) arbeiten 60 bis 70
Stunden in der Woche.

* 96 Prozent der Manager arbeiten
am Wochenende; bei einem Drittel
der Besserverdienenden summiert
sich dies zu zehn bis 20 Stunden.

e 75 Prozent der Fuhrungskrifte
arbeiten im Urlaub; 39 Prozent
richten sich sogar am Ferienort
einen Hilfsarbeitsplatz ein.

* 88 Prozent der Fuhrungskrafte
berichten, dass Arbeit die erste
Quelle fur ihren personlichen
Stress sei.

56 Prozent der Fuhrungskrafte
geben zu, dass sie mit ihrem
Arbeitspensum nicht zurecht-
kommen und zu wenig Zeit fur
Erholung besitzen.

Zitiert u.a. aus Robert Bosch Stiftung
Studie (2006), Kienbaum Work/Life
Balance Studie (2007), Darmstadter
Work/Life-Balance Studie (2007)
sowie der Haufe Fuhrungskrfte-
Studie (2009). Die Quellen fur diese
Fakten sind fast schon egal, da bei-
nahe taglich eine derartige Schre-
ckensmeldung durch die Medien
gezerrt wird. Unser internes Lektorat
hat uns gebeten, diese Aufzahlung
aus Platzgrunden nicht weiter
auszuftihren.

Als Stressor Nummer eins zeigt sich
die stédndige Erreichbarkeit (25 Pro-
zent) und damit die ,always on“-
Mentalitat der meisten Manager
(Stock-Homburg/Bauer 2007). Kaum
weniger belastend sind die Zeitaus-
dehnung und das Themenspektrum
der Arbeit (jeweils 18 Prozent) sowie
die wachsende Internationalitdt mit
der Folge erhohter Reisetatigkeit (16
Prozent). Der Druck im Unterneh-
men (12 Prozent) und der generelle
Zeitdruck (11 Prozent) sind ,ledig-
lich“ die Stressoren Nummer funf
und sechs. In der Summe der Fakto-
ren haben drei von fiinf méannlichen
Fuhrungskréften eine schlechte
Work-Life-Balance (Stock-Homburg/
Bauer 2008 — Abbildung 40). Die
langfristig hohe Arbeitsbelastung
ohne ausreichenden Ausgleich kann



eindeutig negative Konsequenzen
wie Krankheiten, Burn-out, Stuchte
oder Verlust des sozialen Umfeldes
zur Folge haben, wie diverse Studien
zeigen (Abbildung 41). Dies alles ist
far den Change Manager nicht nur
deshalb bedeutsam, da er sich selbst
immer wieder hierzu reflektieren
sollte. Auch seine internen Kunden
— die sich im Wesentlichen aus dem
Kreis der sehr angespannten Fuh-
rungskréfte rekrutieren — sind poten-
ziell von diesen Stressoren und ihren
Effekten betroffen. Dies erfordert
einen behutsamen — im doppelten
Wortsinn (bedéachtig und vorsichtig)
— Umgang mit ihnen.

Die Reparaturkosten bei allfalligen
Schaden sind volkswirtschaftlich
und einzelbetrieblich immer wieder
quantifiziert worden. Im ersten Fall
kommen dabei fur eine Okonomie
wie Deutschland leichterdings drei-
stellige Milliardenbetrage zusammen.
Fur das einzelne Unternehmen han-
gen diese Betrage von der Betriebs-
grofSe sowie den Multiplikatorwir-
kungen und Ausstrahlungseffekten
bei Leistungs- und Ergebnisabfillen
seiner Manager ab. Die in regelmafSi-
gen Abstanden publizierten Werte
aus mehr oder weniger seridsen
Analysen sollen hier nicht wiederge-
geben werden; weit von den Effekten
aus der Finanzkrise sind sie jedoch
in den meisten Fallen nicht entfernt.
Meist breitet sich dartber — aus Grun-
den des Schutzes einzelner Akteure

— der Mantel des Schweigens. Den
meisten Beobachtern und Betroffenen
fehlt zudem der Mut, das Fehlverhal-
ten und dessen negative Konsequen-
zen konkret beim Namen zu nennen.
Die zur Vertuschung verwendeten
Kostenstellen kommen dann oftmals
ganz unschuldig daher (z.B. Wertbe-
richtigung auf Anlagevermogen).

Abb. 40 Auf die Zeitknappheit im Arbeitsleben reagieren Manager mit vier
Verhaltensmustern, die ihre Work-Life-Balance beeinflussen

Gute Work-Life-Balance (39%)

« Mittlere bis hohe Arbeitsfreude

« Fokus liegt auf Familie, Freunden und 65 Stunden/Woche; zusatzliche Zeit
privatem Ausgleich in der er Berufliches und Privates
o . vermischt, z.B. durch sténdigen

. Tellwellse Vermischung von Berufs- Blick auf den BlackBerry auch im
und Privatleben Familienurlaub
. Fi]l]rungs_kraft, qie vielVe_rantwortung « Hohe Arbeitsfreude
an ihre Mitarbeiter delegieren kann,
und am Wochenende nur im Notfall + Begrenzter privater Ausgleich und
erreichbar ist geringe Unterstiitzung durch die
. Familie
« Sehr gute Work-Life-Balance
« Sehr schlechte Work-Life-Balance
bewirkt starkste Burn-out Gefahr-
dung
Der unter.
Karriereorientierte 2ol
« Durchschnittlich langste Arbeitszeit « Durchschnittliche Arbeitszeit von 65
von 73 Stunden/Woche; vereinzelt Stunden/Woche
auch Gber 90 Stunden/Woche « Geringe Arbeitsfreude

« Sehr hohe Arbeitsfreude

« Enormes Arbeitsengagement ist ihm
nur méglich durch starke Unterstit-
zung durch Freunde und Familie, z.B.
durch nicht berufstatige Ehepartner

« Trotz hoher Arbeitsbelastung gute
Work-Life-Balance

Angaben in %

Schlechte Work-Life-Balance (61%)

Der immer Erreichbare

« Durchschnittliche Arbeitszeit von

« Konzentration auf geschéftliche
Kontakte, privat und familiar
schlechte Einbindung

« Zurtickstellung von privaten Interes-
sen

« Schlechte Work-Life-Balance erhoht
Risiko des Burn-outs und senkt
Arbeitsqualitat
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Abb. 41 Die langfristig hohe Arbeitsbelastung ohne ausreichenden Ausgleich
kann eindeutig negative Konsequenzen zur Folge haben

Krankheiten Burn-out Siichte Soziales Umfeld

« Exzessives Arbeiten
(Arbeitssucht)

+ RegelmaBige Einnahme
von Alkohol, Drogen oder
Medikamenten

« Realitatsverluste

« Entwicklung chronischer
Krankheiten

« Herz-Kreislauferkrankungen

« Symptome: Erschopfung,
Niedergeschlagenheit,
korperliche Symptome

« Ursachen: Frustration,
Uberforderung, Nicht-
Erreichen von Zielen, hohe
personliche Erwartungen

« Zuriickstellung von
privaten Interessen,
Familie und Freunden
« Soziale Kontakte
beschranken sich auf
Kontakte aus dem
Arbeitsumfeld

« Nervenzusammenbriiche
bzw. sonstige psychische
Erkrankungen

Erklarung

dingten Krankheitstage
von 22% (2005) auf 60%
(2008)

« Psychische Krankheitsfalle
zwischen 1997 und 2004
um 70 % gestiegen

—

« Arbeitsunfahigkeit

« Einschrénkung der
Lebensqualitat

« Lebensbedrohliche
Erkrankungen

ein Problem mit ihrer Work-
Life-Balance

« 50% der deutschen Top
Manager sind sich bewusst,
zu wenig Zeit mit ihrem
Partner zu verbringen

T
« Gescheiterte Beziehungen

« Einschrénkung des
Freundeskreises

« Mangelnder Riickhalt
durch Familie und nicht
diversifiziertes Netzwerk
sind Karrierehemmer

unter Burn-out (2008)

« Die Halfte der Unternehmer
(46%) sagt, dass sich diese
Problematik in den letzten
finf Jahren verstarkt habe

Symptome von
Arbeitssucht (2008)

Ca. 10-15% aller
Manager sind Alkohol,
Drogen oder Medikamen-
tenabhéngig

———

Folgen der Alkoholsucht

+ 51% der Manager
stagnierten in ihrer Position
« 42% der Fiihrungskrafte
steigen ab oder verlieren
ihren Job

« Erhéhtes Unfall- und
Fehlerrisiko

Verbreitung

e ——

« Sinkendes Engagement

« Psychische Erkrankun-
gen, z.B. Depressionen
bzw. Suchterkrankungen
als Folge

& H H
* Zunahme der stressbe - ‘ 13% der Manager leiden ‘ « 30% der Manager zeigen ‘ * 40% der Manager haben
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»Leadership Bubble“ und
»Leadership Effectiveness*

Man mag dies alles als ein Faktum
der modernen Zeit hinnehmen, die
Parole ,survival of the fittest* ausge-
ben und zudem hoffen, selbst langer
als die anderen durchzuhalten. Doch
dies ware sowohl hamisch als auch
unbedacht. Denn zum einen werden
oftmals durchaus exzellente Fuh-
rungskrifte verheizt. Und zum ande-
ren werden die Entscheidungen von
Fuhrungskraften unter Druck bei
gleichzeitiger Anspannung sowie
korperlicher und psychischer Beein-
trachtigung nicht unbedingt besser
(Stock-Homburg/Bauer 2007). Wir
sind fast schon geneigt, diese Ver-
schlechterung der Entscheidungs-
qualitat mit ihren Effekten auf den
Unternehmenserfolg als ,Leadership
Bubble“ zu bezeichnen, auch wenn
sich die Spuren des Zerplatzens
—anders als die der anderen Blasen
in der jungeren Vergangenheit — eher

systemisch zeigen und ihre Quantifi-
zierung mit Vorsicht zu geniefSen ist.
Es reizt zum einen, hierftr als Beleg
reale Beispiele aus der nahen Welt
der mitteleuropaischen Wirtschaft
aufzuzahlen; andererseits erzeugt
man mit einer Konkretisierung im-
mer auch eine Widerrede. Daher an
dieser Stelle lediglich eine ,ferne“
[lustration: James Kayne, von 1993
bis 2008 Vorstandsvorsitzender der
inzwischen an einen Wettbewerber
verkauften Investmentbank Bear
Stearns, war dem Vorwurf aus Miss-
management, Realitatsverlust und
Spielsucht ausgesetzt; dies sind
allesamt keine netten Dinge. Den-
noch kehrte er trotz lebensbedrohli-
cher Blutvergiftung wieder sehr
schnell an die Spitze seines Unter-
nehmens zurtck. Als die Bank dann

zunehmend in Liquiditatsschwierig-
keiten geriet und der Borsenkurs
erodierte (von 171 $ auf 10 $), nahm
er an Bridgemeisterschaften teil,
schaltete sich nicht oder verspitet in

Krisentelefonkonferenzen ein und
war phasenweise tuberhaupt nicht
erreichbar. Es gébe — auf allen Ebe-
nen — durchaus auch ,nihere“ Bei-
spiele, die sich mit ihren Effekten
von der Management- auf die Mitar-
beiterebene multiplizieren. Ubrigens:
Bitte verzeihen Sie uns, falls wir
Thnen mit diesen vermeintlich pessi-
mistischen und fast schon apokalyp-
tisch anmutenden Ausfuhrungen
einen ansonsten eher sonnigen Tag
ein wenig versauern.

Nun ist ,Leadership Effectiveness®
noch kein Begriff, der sich bislang
einer grofSen Bekanntheit erfreut und
der in unseren Breiten — als Anglizis-
mus — nattirlich auch die reflexarti-
gen Abwehrreaktionen auslost. Beim
googeln (an einem Montag im No-
vember 2009) liefSen sich dann auch
»hur® 138.000 Eintrage finden. In-
zwischen ist aber auch das ,Bingen®
(die Microsoft-Alternative in einer
Beta-Version) moglich und siehe da,
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dort ist der Begriff mit 39,8 Millio-
nen Eintragen gefahrt. Immerhin ist
das mit ,Leadership Effectiveness*
auf das Engste verwandte Thema
LFuhrungskrafteentwicklung/Fih-
rungs- und Managementqualitat* in
unserem HR-Barometer 2009 das mit
Abstand wichtigste Strategiethema
aus Sicht der befragten HR-Entschei-
der (ClafSen/Kern 2009: 32-33).
Wenn man zudem in Gespriachen
und bei Vortragen das Grundthema
von Leadership Effectiveness adres-
siert, erntet man dann auch recht
schnell erhebliche Aufmerksamkeit
bei seinen Zuhorern aus dem Ma-
nagement. Dies liegt wohl zum einen
an der personlichen Betroffenheit
und der bislang eher individuellen
Suche nach Losungsansitzen. Dane-
ben empfinden viele Fuhrungskrafte
auch eine Verantwortung fur ihre
Ldirect reports® und oft sogar einen
unmittelbaren Problemdruck bei
Einzelfallen.

Der Begriff stammt — vermutlich
—von Fiedler (1967) bzw. Argyris
(1976), wird auch von aktuellen
Management-Autoren immer wieder
gerne aufgegriffen (z.B. Collins 2001,
Kehoe 2007) und von der Ratgeber-
Sparte lebensbejahend bedient (z.B.
Rinke 2004, McGarvie 2005). Von
den bekannten Gurus sind entspre-
chende Statements tiberliefert: ,The
leaders who work most effectively, it
seems to me, never say ,I' And that’s
not because they have trained them-
selves not to say ,I'. They don't think
I They think we'; they think team".
They understand their job to make
the team function. They accept res-
ponsibility and don't sidestep it, but
we' gets the credit (...) This is what
creates trust, what enables you to get
the task done*, (Drucker) bzw. ,Ef-
fective leaders help others to under-
stand the necessity of change and to
accept a common vision of the desi-
red outcome* (Kotter). Naturlich sind
solche eindimensionalen Statements

in ihrer jeweiligen Grundaussage
nicht falsch. Aber den singularen
Schliissel zur Verbesserung von
Leadership Effectiveness gibt es eben
auch nicht.

Derartige Publikationen und State-
ments mogen freilich als weiteres
Indiz dafiir dienen, dass es sich nicht
um eine momentane Befindlichkeits-
storung, sondern um eine dauerhafte
Managementproblematik handelt,
denn solche Bucher und Zitate wol-
len Antworten auf empfundene
Schwierigkeiten bieten. Eine allseits
akzeptierte Definition hat sich dar-
aus noch nicht herauskristallisiert.
Leadership Effectiveness ist aber so
etwas wie die individuelle Fahigkeit
einer Fuhrungskraft, die ambitio-
nierten, aber realistischen Ziele einer
Organisation in einer definierten Zeit
und mit minimalen Aufwand zu
erreichen, ohne dabei gegen Gesetze,
Regeln und individuelle Belastungs-
grenzen zu verstofsen und ohne die
nachhaltige Entwicklung der Organi-
sation und ihrer Mitglieder und
Umwelt zu begrenzen.

Damit wird deutlich, dass Leader-
ship Effectiveness zunachst in der
individuellen Verantwortung der
Fuhrungskrafte selbst liegt (individu-
elle Losungsansatze). Naturlich kann
sich auch die Organisation nicht aus
ihrer systemischen Optimierungsver-
antwortung — sowie dem aus dem
Endergebnis abgeleiteten Gesamtin-
teresse — verabschieden (organisatio-
nale Losungsansatze). SchliefSlich
gibt es, zumindest in ersten Ansat-
zen, auch noch die gesamtgesell-
schaftliche Verantwortung (soziale/
politische Losungsansatze). Diese
drei Verantwortungsfelder werden in
der Folge ausgefaltet.
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Individuelle Lésungsansatze

Immer wieder werden die Eigen-
schaften besonderer Leader mit
Vorbild-Wirkung aufgezahlt, so etwa
Energielevel, Stresstoleranz, Selbst-
wirksamkeit sowie zahlreiche weitere
Wunderwuzzi-Charakteristika. Die
gesamte Literatur zur Fuhrung kreist
um genau diese Frage: Was macht
einen exzellenten und deshalb effek-
tiven Leader aus? Und beim Surfen
im Internet (www.intanbk.intan.
my/...) findet man so erhellende Satze
eines Prof. Moneim El-Meligi wie
»You have to be similar enough to be
understood and different enough to
justify your position®. Dies bietet
dann doch eher grobe Anhaltspunk-
te. Natturlich gibt es Personlichkeiten
mit einer deutlich gtinstigeren Dis-
position hinsichtlich Leadership
Effectiveness. Dies sollte jedoch nicht
als unabwendbares Schicksal hinge-
nommen werden: Sowohl in der
individuellen Konstellation — das
Stichwort lautet hier Willensfreiheit
—als auch im organisationalen Kon-
text — unter dem Stichwort Rahmen-
bedingungen — konnen personliche
Wirksamkeitsgrade herauf- oder
herabgesetzt werden. Auf dem Weg
zu mehr Leadership Effectiveness
sind allerdings die nattrlichen Limi-
tationen bei individuellen Verande-
rungsprozessen zu bedenken. Denn
durch die Anlage (genetische Dispo-
sition) sowie die Vergangenheit (bis-
herige Sozialisation) werden viele
Eigenschaften bzw. Mindsets von
Fuhrungskraften erheblich determi-
niert. Gerade Fihrungskrafte haben
meist sehr ausgepragte Profile, von
denen sie ungern lassen, denn bis-
lang sind sie damit durchaus erfolg-
reich gewesen.

Zentraler Ansatzpunkt einer Fuh-
rungskraft beim Umgang mit Stress
ist das effiziente Management des

personlichen Ressourcenhaushalts.
Dass dies kein Thema des dritten
Jahrtausends ist, zeigen frithe Publi-
kationen (z.B. Hirth u.a. 1981) sowie
populare Referenten mit Angeboten
wie ,Die Fuhrungskraft im Span-
nungsfeld von Unternehmen, Familie
und Selbst®. Der Verfasser erinnert
sich beispielsweise an einen Guru
aus Spanien — in den fruhen neunzi-
ger Jahren — mit INSEAD-Biografie,
selbst weder in einem Unternehmen
noch familiar gebunden, noch per-
sonlich ausgeglichen, der jedoch
seine Zuhorer, allesamt obere Fuh-
rungskrifte, durch empathische
Statements an den Grundfesten des
Ichs packte und teilweise sogar zu
einem intensiven Nachdenken tber
sich selbst und ihr Dasein brachte.

Im Berufsleben helfen dabei laut
einer aktuellen Studie besonders
~Coping“-Strategien wie Aufgabende-
legation, Prioritatensetzung, Mitar-
beiterkommunikation, Selbstreflexion
und das Neinsagen. Im Privatleben
bewidhren sich hauptsachlich die
korperliche Bewegung (Sport) und
die bewusste Trennung vom Berufs-
leben (Stock-Homburg/Bauer 2007).
In der Diskussion um den Spagat
zwischen Zielen des Unternehmens
und ,flow* des Individuums sind in
der ,Life-Styling“-Diskussion zahlrei-
che weitere Aspekte identifiziert und
publiziert worden (vgl. Stiefel 2001).
Inwieweit mehr oder weniger be-
wusste Gegenakzente wie etwa Aus-
zeiten zur Besinnung (Sabbatical,
,Seitenwechsel“ etc.) oder extremer
Leistungssport (hohe Berge, lange
Laufe etc.) fur Entlastung sorgen, ist
umstritten. Zusammenfassend be-
sitzt die Fuhrungskraft eine Verant-
wortung fur sich selbst, die sich in
unserem Verstandnis an sechs
Aspekten festmachen lasst (Abbildung
42). Diese sprechen fur sich selbst
und sollen hier nicht weiter ausgefaltet



werden, denn diese Publikation ist
weder ein Ratgeber zur richtigen
Ernzhrung noch einer fur die Organi-
sation des Arbeitsplatzes.

Wichtig bei alledem ist, bevor es an
diese Losungen geht, zunéchst ein-
mal die blinden Flecken sowie Stér-
ken und Schwichen der Fuhrungs-
krifte zu identifizieren. Die ,tools”
dazu — wie etwa 360°-Feedback,
Test-Verfahren (z.B. MBTI), Assess-
ment/Development Center, Manage-
ment Diagnostik, personliches Ge-
sprach — sind bekannt. Die Frage, die
sich jeder Change Manager stellen
muss, lautet, wie sehr er sich bei
Lseinen“ Fuhrungskraften hierbei
engagiert. Dazu gibt es keine pau-
schale Antwort. Die Art und Weise
ist ganz erheblich von den Umstéan-
den abhingig, von der eigenen Cou-
rage, von der Offenheit seines Gegen-
ubers, von der Moglichkeit zum
Auditing, Coaching bzw. Training
durch Dritte. Letztlich bleibt eine
Fuhrungskraft fur sich selbst
verantwortlich.

Organisationale
Lésungsansatze

Bislang ist das Thema Leadership
Effectiveness in vielen Unternehmen
noch nicht wirklich angekommen
oder wurde — wegen dieser individu-
ellen Verantwortung von Fuhrungs-
kraften fur ,my survival“ — nicht als
organisationales Thema gesehen.
Formell haben Unternehmen auf den
ersten Blick auch ein zu vernachlas-
sigendes Risiko. Maximal 10.000 €
BufSgeld etwa bei VerstofSen gegen
das Arbeitszeitgesetz und dies auch
nur im Wiederholungsfall sowie bei
einer Beweisschuld des Arbeitneh-
mers fur gesundheitsschadliche
Folgen von Uberstunden.

Abb. 42 Verantwortung der Fiihrungskraft

Einhalten normativer und
rechtlicher Regelungen des
Unternehmens

Balance im Spannungsfeld
Arbeitszeit, Sozialzeit,
Individualzeit

Nutzung technischer bzw.
medialer Vehikel zur
Arbeitserleichterung

Aktive Gestaltung eigener
Ziele sowie der nétigen
Kosten-Nutzen-Relation

Einsatz geeigneter
Managementmethoden zur
Arbeitsstrukturierung

Weiterentwicklung
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Da die individuellen Belastungen aus

der Unternehmensrealitat fiir viele

inzwischen ein menschliches Maf3
verloren haben und zur personlichen

Strapaze geworden sind, zeigen sich

aber mehr und mehr mannigfaltige

Effekte aus diesen Anspannungen:

o Kurzfristigkeits-Denken (keine
langere, nachhaltige Perspektive
sowie Entscheiden und Handeln,
als ob es kein morgen gabe)

* Nicht-Entscheiden/Aussitzen/
Prinzip Vorsicht (als Vermeiden
von Exposition und Risiko durch
vermeintliche politische Fallstricke)

« Schnellschtisse (als voreiliges
Festlegen auf einen naheliegenden
Losungsweg ohne vorheriges
Durchdenken von Konsequenzen
und Alternativen)

e Stakeholder-Bias (durch Orientie-
rung an einer Dimension — z.B.
Shareholder — unter Vernachléssi-
gung anderer wie der der Kunden
und Mitarbeiter)
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» KPI-Betrug (bewusstes Falschen
von wichtigen Kennzahlen zur
Sicherstellung der Zielerreichung
in den MbO-Leistungsmessungen)

Compliance-Verstofée (bewusster
Verstof$ gegen gesetzliche Normen
bzw. interne Spielregeln)

~.Change (the) management (im
Sinne des Austauschs von schlech-
ten durch vermeintlich bessere
Fuhrungskrifte)

~Corporate-Value“-Irrelevanz
(vernachléssigbare Wirkung der
Regeln ,richtigen Verhaltens® im
Unternehmen)

Diese Effekte geschehen Tag fur Tag
in vielen Unternehmen. Oft stellen
sie nicht einmal mehr die Ausnahme
sondern den Regelfall dar. Gerade
der letzte Effekt, um die genannten
Beispiele diesmal von unten nach
oben zu vertiefen, zeigt sich vieler-
orts in einer erschreckenden Diskre-
panz zwischen Wunsch und Wirk-
lichkeit. Mit der Anmeldung an der
Rezeption betritt man in vielen Un-
ternehmen scheinbar heilige Hallen:
Gleich am Eingang, anschliefend im
Aufzug oder spatestens auf den lan-
gen Fluren oder im grofSen Sitzungs-
zimmer begegnen einem auf Stelen,
auf Flaggen oder auf Plakaten die
jeweiligen Unternehmenswerte oder
so etwas wie eine schicke ,employee
value proposition®. Inhaltlich tberra-
schen sie selten, adressieren sie doch
vor allem anstdndiges menschliches
Verhalten und beziehen sich auf die
berechtigten Anforderungen der
wichtigsten Stakeholder. Gestalte-
risch sind sie eng an das Corporate
Design gelehnt. Meist ist auch noch
eine Kommunikationsagentur
sprachlich dartiber gegangen. Zu
einer Steigerung der Leadership
Effectiveness tragen die Corporate
Values jedoch nicht bei. Die Defizite
der Unternehmenskultur sowie die

)
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Diskrepanz von Leitbildern mit der
~gelebten Realitat® werden dann
meistens in Workshops und Mee-
tings, mehr noch in bilateralen Ge-
sprachen, angesprochen — oder auch
nicht. Jeder denkt sich aber seinen
Teil dazu. Der Change Manager kann
—im geeigneten Augenblick (ndmlich
wenn es nicht nervt und ein Nach-
denken zu erwarten ist) — auch den
Finger heben und auf das vom Un-
ternehmen erwartete Entscheiden
und Handeln verweisen. Ein stich-
haltiges ,tool* sind fur ihn die Cor-
porate Values jedoch nicht.

Naturlich musste jede Fuhrungskraft
und eigentlich jeder Mitarbeiter eine
eigene normative Sicht auf diese
Dinge finden und dann im Sinne
einer Verantwortungsethik auch
konsequent anwenden. Die inzwi-
schen weit verbreitete und auf einen
ersten Blick ziemlich faire Zielverein-
barungs-Logik (,management by
objectives®) ist diesbezuiglich alles
andere als hilfreich, definiert sie
seitens des Unternehmens lediglich
noch das Was und tberlasst das Wie
der Verantwortung ihrer Mitarbeiter.
Offiziell bleibt das Unternehmen
dabei auch noch sauber, ist doch das
Wie durch rechtssichere ,policies”
und verbindliche ,compliance* zu
allen nur denkbaren Stolperfallen
auch noch eingekesselt. Verstofse
werden dann zu Fehlverhalten des
Individuums und sind nicht mehr in
der Verantwortung der Organisation.
Der umsetzungs- und ergebnisver-
antwortliche Manager — als , Entre-
preneur” zum Handeln aufgefordert
— ist von dieser fast schon perfiden
Logik oftmals uberfordert.

Auch der Austausch von Fuhrungs-
kriften ist ein schwaches ,tool“. In
manchen Unternehmen gewinnt
man bei Gesprachen mit den Ge-
samtverantwortlichen den Eindruck,

dass mindestens die Halfte der Ma-
nager (manchmal sogar fast alle)
besser heute als morgen auszutau-
schen seien. Auch Sprenger meint
(Interview mit FAZ vom 14.12.2003),
dass ,40 Prozent aller Top-Manager
in den DAX-Unternehmen fehl am
Platz* seien und ,bei den 100 wich-
tigsten Unternehmen in Amerika
durften es an die 70 Prozent sein®.
Ganz abgesehen davon, dass deren
Austausch nicht nur teuer ware und
sehr lange dauern wurde. Es stellt
sich zudem die Frage, woher denn
dieser grofse Schwung besserer Fuh-
rungskréfte uberhaupt kommen
solle, wo doch andernorts in dhnli-
cher Weise lamentiert wird. Auch im
Fufball sind die Top-Stars lediglich
von Vereinen wie Real Madrid, Man-
chester United oder Bayern Minchen
bezahlbar und besitzen fur die Spit-
zenkrafte entsprechende Anzie-
hungskrafte. In der Wirtschaft gibt
es mehrheitlich Unternehmen, die
von der Besetzung her allenfalls in
der dritten und vierten Liga spielen
wie im FufSball etwa SV Sandhausen,
ZFC Meuselwitz oder SC Pfullendorf,
von den unterklassigen Vereinen
ganz zu schweigen. Der Change
Manager sollte grundsatzlich vom
Bestand der Mannschaft ausgehen,
nicht von teuren Zukaufen reden
oder gar in Traumereien nach Super-
stars verfallen und deshalb nicht von
alternativen Losungsansatzen fur eine
bessere ,Leadership Effectiveness*
ablassen. Auch im FufSball zeigt sich
immer wieder, dass ein gutes Team
mit einem guten Trainer bei entspre-
chendem Einsatz und Spielfreude
den Sieg erringen kann. Die konse-
quente Weiterentwicklung des Status
quo ist zwar muhsam, aber oft die
einzige Alternative.

Uber Compliance-Verstofe ist, ohne
hier konkrete Beispiele hervorzuhe-
ben, in den vergangenen Jahren viel



zu lesen und noch mehr zu horen
gewesen: Bestechungs-, Ausfor-
schungs-, Manipulations- und weite-
re Skandale mit ihren teilweise dra-
matischen Wirkungen auf Ansehen
und Ergebnis des dahinterstehenden
Unternehmens. Auch der eher indivi-
duelle KPI-Betrug — also die geschon-
te Darstellung von Leistungs-Kenn-
zahlen — ist markant angestiegen,
selbst wenn der Nachweis dafur sehr
schwierig zu fuhren ist. Derartige
Ubertretungen von eigentlich ver-
standlichen Grenzen geschehen dann
mit deutlich hoherer Wahrschein-
lichkeit, wenn die individuellen
Moglichkeiten zur Leistung den
organisatorischen Erwartungen an
Leistung nicht entsprechen. Auch
hierbei ist die Rolle des Change
Managers alles andere als einfach,
gilt es doch fur allfallige Interventio-
nen — diese konnen systemischen
oder individuellen Charakter haben

— den richtigen Moment abzupassen.
Die Moglichkeiten fir ihn, sich ,da-
bei die Finger zu verbrennen“ oder es
gar ,auf immer und ewig zu verder-
ben*, sind realiter vorhanden. Der
Change Manager als Aufpasser und
Tugendwachter ist — trotz des hehren
Ziels von Leadership Effectiveness

— vom Business, gerade dem potenzi-
ell gefahrdeten Teil, meist uner-
wunscht. Am ehesten wird der Ein-
wurf des Change Managers dann
noch zihlen, wenn er sich bei seinen
eigentlichen Aufgaben bereits auf
Augenhohe hinaufgearbeitet hat und
damit eine grundsatzliche Anerken-
nung besitzt. Dann kann er es sich
auch ab und an erlauben, bei den
weiteren Effekten wie Kurzfristig-
keits-Denken, Nicht-Entscheiden/
Aussitzen/Prinzip Vorsicht, Schnell-
schiissen oder Stakeholder-Bias die
Akteure sanft auf den ,room for
improvement* hinzuweisen.
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Naturlich ist eine Organisation hin-
sichtlich ihrer Leadership Effective-
ness nicht hilflos. Als mogliche An-
satzpunkte werden — ohne den
Anspruch auf Vollstandigkeit und
ohne die weitere Vertiefung an dieser
Stelle — zahlreiche Aspekte grund-
satzlicher oder konkreter Natur ge-
nannt, die in der Hauptsache auch
durchaus noch andere Funktionen
als blof$ Leadership Effectiveness
erfullen konnen:

e Strategie- und Visionsentwicklung

* Reorganisation/Restrukturierung
(insb. Aufbauorganisation)

« Klarung von Schnittstellen und
Verantwortlichkeiten (z.B. RACI)

* Prozessoptimierungen (insb.
Ablauforganisation)

¢ Incentivierung bzw. Sanktionierung
von Verantwortlichkeiten (z.B.
Bonus und Malus)

* Leadership Development

* Teamentwicklung (z.B. High
Performance Teams)

* On-Reboarding-Programme bei
Stellenwechseln

* Mentoring

¢ Coaching

¢ Unternehmenskulturelle Interventi-
onen (z.B. Fuhrungs-Leitbilder)

* Spielregeln fur Meeting- bzw.
Mailing-Disziplin
« Ernsthafte Kontrolle gesetzlicher

Limitationen (z.B. Arbeitszeitge-
setz)

» Employee Assistance Programme
(z.B. www.corrente.de)

o Work-Life-Balance-Maflnahmen

e Etablierung von positiven Rollen-
modellen (z.B. fur kurzes statt
langes Arbeiten)

» Management Diagnostik (z.B. Audit
bzw. AC/DC)

* Monitoring (z.B. Performance
Measurement)

Aus dieser Themenliste kann sich der
Change Manager entsprechend bedie-
nen, wenn er die Leadership Effec-
tiveness als einen wichtigen Hebel
zur Wertschopfung aus der ,People”
Dimension heraus erkannt hat. Im
Grunde sind die Losungsansatze
einer Organisation fur Leadership
Effectiveness das Spiegelbild der als

Abb. 43 Verantwortung der Organisation im Rahmen von Leadership

Effectiveness

Einhalten normativer und
er Regelungen des
ternehmens

Gelebte Unternehmenskul-
tur sowie verstandliche
Policies/Compliance

Optimierung der
technischen und kommuni-
kativen Infrastruktur

Arbeitserleichterung

Attraktive Angebote fiir

Fachtrainings sowie
Leadership Development

Bereitschaft zur fachlichen

Balance im Spannungsfeld
Arb lzeit,

Beachtung Arbeitszeitge-
setze und Erméglichung
von Freirdumen

Realistische Unterneh-
mensziele und faire
Zielvereinbarungen (MbO)

Ziele sowie der nétigen
Kosten-Nutzen-Relation

Optimierte Arbeitsprozesse
im Frontend- wie im
Backstage-Bereich

Einsatz geeigneter
Managementmethoden zur
Arbeitsstrukturierung

© 2010 Capgemini Consulting



individuelle Verantwortung genann-
ten sechs Aspekte (Abbildung 43).

Soziale/Politische
Lésungsansatze

Bislang waren die Anforderungen des
Gesetzgebers hinsichtlich Arbeits-
schutz und Gesundheitsmanagement
—im Bereich des Managements — fur
die Unternehmen eher einfach zu
erfullen. Dies konnte sich in naher
Zukunft 4ndern. So brachte etwa der
zustandige EU-Kommissar, beim
Schreiben dieser Zeilen, einen Richt-
linienentwurf mit erheblichen Aufla-
gen fur die Arbeitgeber ein. Dieser
wurde Unternehmen zu einer detail-
lierten Risikoanalyse der Gesund-
heitsgefahrdung ihrer Arbeitsplatze
zwingen. In den sich daraus ergeben-
den Risikobereichen (nach definier-
ten Kriterien) soll jeder Arbeitnehmer
eine Gesundheitsakte bekommen, die
seine individuelle Befindlichkeit
dokumentiert. Der Fokus dieser
Richtlinie bezieht sich zunachst auf
ein limitiertes Set an Gesundheitsrisi-
ken. Zudem weif$ man derzeit noch
nicht, welche parlamentarischen,
burokratischen und lobbyistischen
Schleifen dieses Vorhaben in und um
Brussel noch drehen wird. Der Ge-
setzgeber und die Sozialversiche-
rungstrager scheinen aber immer
weniger bereit, die Sozialisierung von
Folgekosten gesundheitlicher Risiken
verdichteter und belasteter Arbeits-
platze hinzunehmen und die Unter-
nehmen aus ihrer (Teil-)Verantwor-
tung zu entlassen.

Zeitgleich entstehen immer mehr
individuelle und soziale Bewegungen
zu einer Verlangsamung und Versteti-
gung des Lebens. Diese rucken zu-
nehmend von den fernen Randern
des Geschehens in die Sichtweite der
Zentren. Zu nennen sind etwa die
veranderten Einstellungen der

jungeren Kohorten hinsichtlich ihrer
Work-Life-Balance sowie Verlangsa-
mungsinitiativen (z.B. ,Slow City*,
~Entschleunigungs-Werkstatt®, Aus-
steigerszene). Andererseits ist auch
der Staat in vielen Landern dabei, fiir
gewisse Friktionen des Alltags eine
partielle Erleichterung sicherzustellen
(z.B. Kinderbetreuung, Steuervorteile,
Weiterbildungsangebote). SchliefSlich
erfullen als Entlastung gedachte
technologische Innovationen — etwa
im Bereich der Kommunikationstech-
nologien — ihre Erleichterungs-Funk-
tion (z.B. Videokonferenz statt Mee-
tingtourismus), auch wenn
Technologie oft die Freizeit wieder
nimmt, die sie vermeintlich zu geben
scheint. Doch dies liegt ganz ent-
scheidend an den betrieblichen Rou-
tinen und dem individuellen Verhal-
ten. Das Management der eigenen
Zeit und Kraft wird in Zukunft jeden-
falls nicht nur in der individuellen
und organisatorischen Dimension auf
Antworten durchforstet; dies ist ein
potenzielles Aktionsfeld des Change
Managers. Daneben werden auch
gesellschaftliche Entwicklungen
sowie die vielbeschworenen Rahmen-
bedingungen ihren Teil zur Erleichte-
rung beziehungsweise Erschwerung
von Leadership Effectiveness beitragen.

Warum denn iiberhaupt noch?

LFiihrung ist nun einmal per se ein
recht einsamer Job. Hier wissen wir
aus der Fithrungs- und Motivforschung,
dass es gut wdre, nur solche Personen
mit Fihrungsaufgaben zu betrauen,

die ein recht niedriges Anschlussmotiv
haben, gepaart mit einem hochgradig
sozialisierten Machtmotiv, meint der
holldndische Respektforscher Quaque-
beke in einem Interview (weder die
Wissenschaftsnische noch der Name sind
ubrigens erfunden). Miiller-Stewens,
Management-Professor aus St. Gallen,
ergdanzt als Antwort auf die Frage

nach Verdnderungen in der Fiihrung:
,Manager werden kunftig weniger tiber
Macht und Hierarchie fiihren konnen.
Stattdessen miissen sie ihre Netzwerk-
kollegen tiberzeugen konnen, bei einem
neuen Projekt mitzumachen. Dazu
gehort auch der langfristig ausgerichtete
Aufbau von Vertrauen. Sie konnen auch
nur begrenzt etwas vortdauschen.”

Ahnliches vernimmt man inzwischen
allerorten. Die Zeiten haben sich
grundsdtzlich geandert. Wenn man sich
dann auch noch die Erwartungen an
die Fiihrungskraft der Zukunft ansieht,
wie sie etwa in einer aktuellen empiri-
schen Studie aufgespannt worden sind
(Kern 2009), dann ist kaum mehr zu
verstehen, warum sich tiberhaupt noch
gentigend Menschen fur Fithrungsaufga-
ben finden lassen. Der in der heutigen
Wirklichkeit vermeintlich ,,Gefiihrte®
hat der Fithrung die Kraft genommen.
Und die angebliche Fithrungskraft ist der
Zampano der Gegenwart: mal Vorbild,
mal Coach, mal Trainer, mal Experte,
mal Macher, mal Entscheider, mal
Integrierer, mal Freund, mal Kumpel,
mal Ventil und oftmals einfach nur
hilflos. Spafs macht Fithrung eigentlich
nur noch dann, wenn man auf den
Gehaltszettel oder die Visitenkarte sieht,
da Karriere immer noch primar tiber
eine Fuhrungslaufbahn angelegt ist. Es
sei denn, die Fuihrungskraft zieht ihre
Lust aus der Last, setzt Fithren mit
Dienen gleich und betrachtet ihr Salar
nicht als Schmerzensgeld.

Doch schauen wir uns erst einmal die
Erwartungen an die Fithrungskraft der
Zukunft naher an. Wunsch Nummer
eins laut dieser Studie ist die Delegati-
onsfahigkeit, also mehr Verantwortung
sowie Entscheidungs- und Handlungs-
spielraume fuir die Mitarbeiter. Am
besten fuihrt also offenbar derjenige, der
samtliche Macht, die er besitzt, an seine
Untergebenen abgibt. Wunsch Nummer
zwei ist das Talent und Performance
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Management, also die Fiihrungskraft
als Forderer und Motivator mit hoher
Sozialkompetenz. Gewtinscht werden
empathische Anregungen, was die Mit-
arbeiter denn bitte schon beim ndchsten
Male besser machen konnten, wenn es
denn gerade passt. Wunsch Nummer
drei, schon mit deutlichem Abstand, ist
das Management by Objectives, also das
Fuihren uber klare und messbare Ziele.
Dass dies — bis auf den Vertrieb und
einige wenige ebenfalls quantifizierbare
Arbeitsfelder — heute kaum mehr geht
oder morgen bereits von der dann
relevanten Wirklichkeit tiberholt ist,
steht auf einem anderen Blatt. Fiihrung
ist damit nur in solchen Fallen gefragt,
bei denen das gewtinschte Ergebnis
missverstandnisfrei erldautert werden
kann; beim Weg dorthin — das ist ja
beim MbO das vermeintlich Charmante
fur die Mitarbeiter — hat der Vorge-
setzte ohnehin nichts mehr zu melden.
Wunsch Nummer vier ist Leadership-
Kompetenz, in der zitierten Studie stark
vereinfachend als Fahigkeit zum Fiihren
von heterogenen, inkonstanten, virtuel-
len Teams interpretiert. Fithrung wird
damit als Momentaufnahme entlarvt, in
der lediglich noch diejenigen gesteuert
werden, die gerade physisch greifbar
sind, und nicht mehr die entfleuchten
anderen, die ,free floating“ agieren
konnen. Die Fithrungskraft wird also
immer mehr zum Fahnder nach den

zu Fithrenden bzw. zum Sucher nach
geeigneten Techniken bei der Fiihrung
in einer diversen, volatilen, virtuellen,
globalen Welt.

Wunsch Nummer fiinf, nun bereits mit
deutlich geringeren Werten, ist die
Vorbildfunktion, definiert als
Kommunikationsstdrke, Transparenz,
Vertrauen und Verbindlichkeit. Gerade
bei einer derartigen Definition zeigt
sich eindrucksvoll, wie sehr Fithrung
sich inzwischen vom Nehmen zum
Geben gedreht hat. Beim Wunsch
Nummer sechs, Retention Manage-
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ment, also der Bindung von erfolgs-
kritischen Mitarbeitern, dufSert sich
derselbe Paradigmenwechsel. Die
richtigen und wichtigen Mitarbeiter
wollen vom Vorgesetzten in den
schweren Zeiten ,gepampert” werden
(in den guten Zeiten tibrigens ebenso,
wenn nicht noch starker). Wer aber
fragt nach dessen Gemiitszustand,
etwa der Vorgesetzte des Vorgesetzten?
Wunsch Nummer sieben ist schliefSlich
der nach Werten und Wertschdtzung, in
der Studie verstanden als Anerkennung
personlicher Leistungen bzw. individu-
elle Motivation. Diesen Aspekt hdtte
man sich — wenn man selbst iiber
Fuhrungserfahrung verfigt — durchaus
deutlich weiter oben in der Liste
vorstellen konnen. Erneut wird aller-
dings das Asynchrone im neuen
Fuhrungsverstandnis offensichtlich.
Selbst wenn ein Mitarbeiter seinen
Chef ,unfahig sowie meist unausstehlich*
findet (was sich bekanntlich in anderen
Studien immer wieder zeigt), hat ihm
dieser mit Einfiihlung und Verstdandnis,
Achtung und Respekt, Beifall und Lob
Zu begegnen.

Der Autor zieht ein Fazit: ,Unterneh-
men messen der sozialen Kompetenz
und den Leadership-Qualitaten ihrer
Fuihrungskrfte eine wesentlich grofsere
Bedeutung bei als ihrem fachlichen
Know-how. (...) Fiihrung wird kiinftig
keine Nebenbeschdftigung mehr, son-
dern Hauptaufgabe sein. (Kern 2009:
44.) Dies ist natiirlich die inzwischen
gangige und fast schon unwidersproche-
ne Mainstream-Argumentation. Aber
hat sich jemand bereits mal Gedanken
dartber gemacht, ob derart mutierte
Fiihrungspositionen, bei denen der eige-
ne Erfolg iber den Erfolg von Dritten
definiert wird, tiberhaupt noch attraktiv
sind. Oder fur die keine Leader gesucht
sind, sondern eine bestimmte — sich
selbst in den Hintergrund stellende —
Klientel, also gerade solche Typen, die
man landlaufig als das totale Gegenteil

von Alpha-Tieren charakterisiert? Das
Leben als ein solch moderner Leader
mag zwar durchaus bewegt sein,
bewegen lasst sich in diesen Rollen
aber wenig. Den Ruhm der Ergebnisse
bekommen ohnehin andere.

Der einzig wirkungsvolle Machtaspekt
liegt inzwischen bei der Vorzim-
merdame einer Fithrungskraft odet,
wie es heute oft heifSt, ,Personal
Assistant”. Denn Zeit ist der letztlich
verbliebene limitierende Faktor fiir
Aufmerksamkeit. Hier funktioniert
das Goretex-Pringip weiterhin: Das
Unangenehme aus dem Chefzimmer
kann verdampfen, das Unerwiinschte
aus den Grofsraumbtiros wird ausgefil-
tert. Diese Semipermeabilitdt gilt bei
einem direkten Kontakt Vorgesetzter/
Mitarbeiter nicht mehr als zeitgemadfs.
Es wird wohl deshalb auch an kaum
einer anderen Stelle im Unternehmen
so mit der Wahrheit jongliert: ,Ist auf
Reisen®, ,Ist in Besprechung®, ,Ist beim
Vorstand“. An dieser Schnittstelle wird
auch heute noch von unten nach oben
gedienert und gebuckelt, geschmeichelt
und scharwenzelt, um Zeitfenster zu
erheischen.

Denn ausgerechnet dann ist der Chef
immer gerade nicht greifbar, wenn man
mit den eigenen Themen an Grenzen
stofSt und etwas Spitz auf Knopf steht,
also Alarm ,mission critical“. Er ist
einfach weg und damit fehlt seine Erfah-
rung und ,seniority®, seine Gelassenheit
und ,patience, seine Ratschldge und
Lguidance®. So was aber auch. Da
besinnt man sich doch am besten auf
modernes Leadership, zu dem auch ein
modernes Employeeship gehort. Wenn
Delegationsfahigkeit die Erwartung an
die Fuhrungskraft der Zukunft ist, dann
macht man am besten sich selbst zu
seinem Delegierten.



Rolle des Change Managers

Diesen Druck zur Leadership Effec-
tiveness kann ein Change Manager
seinem Gegentiber nur sehr bedingt
abnehmen. Aber er kann dabei hel-
fen, diesen zu mildern und fur die
Fuhrungskrafte — im Sinne eines
Coachs — tuber Fokussierung, Priori-
sierung, Selektion sowie all die ande-
ren Instrumente zur Erleichterung
etwas mehr Klarheit und etwas weni-
ger Ballast aus der ,People Dimensi-
on zu schaffen. Fuhrung als Ent-
scheidung fur eine bestimmte
Handlungsalternative und eine damit
verbundene Festlegung zur
Ressourcenallokation trotz Zielkon-
flikten, Unwagbarkeiten, Informati-
onsdefiziten verbleibt freilich stets
bei der Fuhrungskraft selbst. Der
Change Manager hat — als Berater

— bei der Entscheidung kein Mitspra-
cherecht, wohl aber bei deren
Vorbereitung.

Am ehesten kommt dem Change
Manager daher eine Rolle beim ,re-
flexiven® sowie ,aktionsorientierten®
Mindset einer Fuhrungskraft zu.
»Ein wichtiger Grund fur die heute
héufig beklagten Umsetzungsdefizite
liegt darin, dass die Entscheidung
nicht klar als Umsetzungsvorberei-
tung mit Konsequenzen fur die
Ressourcenverteilung im Unterneh-
men gesehen wird, sondern lediglich
als Beitrag in einem Abwagungspro-
zess. (...) Um Handlungsalternativen
besonders in kritischen Fuhrungs-
und Unternehmenssituationen sach-
gerecht prufen zu konnen, sollte das
reflexive Mindset so weit getibt sein,
dass die Fuhrungskrafte sich aus
(krisenhaften) Einbindungen losen
und die langerfristigen Konsequen-
zen abschadtzen konnen. (...) Die
andere Seite der Performanceklam-
mer verkorpert das aktionsorientierte
Mindset. Erst wenn das reflexive und

das aktionsorientierte Mindset ihre
unterschiedlichen Leistungen erbrin-
gen, dann sind die grundlegenden
personlichen Voraussetzungen gege-
ben. (...) Die Umsetzung des akti-
onsorientierten Mindsets bemisst
sich folglich daran, inwiefern eine
Fuhrungskraft — tber den kognitiven
Teil der Entscheidung hinaus — dazu
in der Lage ist, sich selbst, die Res-
sourcen und besonders die Mitarbei-
ter im Sinn der Entscheidung auszu-
richten. Erst wenn die Fithrungskraft
dies leistet, ist der Entscheidungspro-
zess wirksam abgeschlossen und fur
die Marktbearbeitung relevant.
(Vaupel 2008: 186, 152 bzw. 1834,
309.) Mintzberg (2004: 282) erganzt:
~Everything an effective manager
does is sandwiched between action
on the ground and reflection in the
mind. Reflection without action is
passive; action without reflection is
thoughtless. Effective managers thus
function at the interface of these two
mindsets: where reflective thinking
meets practical doing. Fur die
~People“-Dimension steht der Fuh-
rungskraft dabei ihr Change Mana-
ger mit Rat und gegebenenfalls auch
Tat zur Seite. Ansonsten passieren
die klassischen Fuhrungsfehler: ,Die
wegen ihrer einfachen Menschenbil-
der und Erklarungsmodelle beliebten
Theorien im Fuhrungsalltag fihren
regelmafSig auf den ,Parkplatz der
langsamen Einsicht’. Dort reift in der
Endphase von strategischen Initiati-
ven oder grofSeren Projekten in der
Regel die kostenintensive Erkennt-
nis, dass man sich rechtzeitig und
professionell auf die kommunikative
Arbeit mit den Menschen hatte ein-
stellen und einlassen muissen.“ (Vau-
pel 2008: 247)
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VIl Vom Nutzen des Nutzlichen

Wunsch und Wirklichkeit

Das ware fur jeden Verantwortlichen
von Veranderungsprozessen wunder-
bar: eine allseits akzeptierte und am
besten sogar — wir sind gerade beim
Winschen — vollkommen automati-
sierte Kalkulation der 6konomischen
Vorteile beim Einsatz von Change
Management. Naturlich mit tberzeu-
genden Werten unterm Strich. Denn
der ,harte* Business Case gehort zu
den fundamentalen Glaubenssatzen
bei Managemententscheidungen. Der
kantige Controller wtrde dann die
Budgetwiinsche selbstverstandlich
abnicken. Der Investitionsausschuss
wtrde ohne Diskussion das ,Go!“
zurufen. Der Investment Banker
wurde ,mehr Change Management*
fordern, weil er sich einen traumhaf-
ten ROI verspricht.

Bitte wieder aufwachen! Bei klaren
Kosten-Effekten und weicher Nut-
zen-Wirkung hat es Change Manage-
ment im Wettlauf um betriebswirt-
schaftlich legitimierte Budgets
schwer, verdammt schwer. Da trostet
es wenig, wenn es den Kollegen im
Personal, im Marketing und in weite-
ren Stabsbereichen dhnlich ergeht.
Die Liste der schwierig messbaren
Managementfelder ist lang. Doch
gerade bei ihnen konnen sich Unter-
nehmen unterscheiden und Wettbe-
werbsvorteile erzielen. Ubrigens:
Dies gilt nicht nur fur Change Ma-
nagement, sondern auch far weitere
Schlisselkonzepte aus der Welt der
Organisations- und Personalentwick-
lung wie etwa ,Talent Management®,
~People Development®, ,Performance
Measurement” oder ,Leadership
Effectiveness®. Sie alle sind zwar
intuitiv plausibel. Mit einer 6kono-
misch fundierten Begrundung kon-
nen sie aber bislang — und auch auf
Sicht — nicht aufwarten.

Wirklich nicht messbar?

Der Ausgangspunkt fur die Schwie-
rigkeiten von Change Management
liegt bereits in der unscharfen Ziel-
setzung und den eher mittelbar
wirkenden Instrumenten. Das Ziel
der Mobilisierung besteht darin, die
Belegschaft zum angestrebten Zu-
stand zu bewegen. Die Kommunika-
tion bezweckt, das neue Ziel und den
Weg dorthin zu verdeutlichen. Mit
Hilfe der Qualifizierung werden die
hierfur erforderlichen Kenntnisse
vermittelt. Noch grobkorniger sind
Zielsetzungen fur Visionsentwick-
lung, Kulturmanagement und andere
Interventionen bei der Gestaltung
des Wandels. Wie kann so etwas
millimetergenau gemessen und in
monetare Werte tbersetzt werden?
Im Grunde verabschiedet sich
Change Management bereits vor dem
Start aus dem Rennen um die knap-
pe Ressource Geld.

Warum Change Management dann
uberhaupt immer wieder stattfinden
darf, muss man an dieser Stelle
fragen. Es gibt zwei veritable Grun-
de. Zum einen das Bewusstsein bei
vielen Managern, oftmals aus einer
fruheren Erfahrung entstanden, dass
Change Management einen echten
Mehrwert bringt. Zum anderen die
personliche Vermutung, dass eine
aktive Gestaltung des Wandels tiber
die steigende Erfolgswahrscheinlich-
keit des Projekts die eigene Karriere-
perspektive verbessert. Bauchgefuhl
also! Moglicherweise gibt es sogar
noch einen dritten Grund: Change
Management ist ab und an fast schon
zur Routine und daruber zum Stan-
dard geworden. Ansonsten wird es
nichts mit Change Management.
Oder schlummert doch — verborgen
in irgendeiner abgelegenen Ecke
dieser unibersichtlichen Wissens-
welt — noch ein nutzlicher Ansatz zur

eindeutigen Kosten-Nutzen-
Ermittlung?

Es soll bereits an dieser Stelle nicht
verschwiegen werden. Selbst beim
genauen Blick in die arbeitspsycholo-
gische und organisationssoziologi-
sche Literatur diesseits und jenseits
des Atlantiks findet sich nichts
Brauchbares; allenfalls grundsatzli-
che Hinweise iber Zusammenhange
von Wahrnehmung und Einstellung
auf Formen der Aktivierung wie
Motivation, Loyalitat, Retention,
nicht aber auf die fur einen Business
Case relevante Arbeitsproduktivitat.
Denn in den Sozialwissenschaften
—in dieser Welt bewegen wir uns
hier und nicht in der okonometri-
sierten (und oftmals frisierten) Do-
méne der Finanzwirtschaft — bleibt
die Erforschung von Leistungs- und
Erfolgsfaktoren ein kontrovers disku-
tiertes Feld ohne Einigkeit unter den
Forschenden. Es geht zumeist um
definierte Konstrukte, die wiederum
von anderen definierten Konstrukten
abhangig sind und selbst weitere
definierte Konstrukte bewirken. Da
hat sich — was im Grunde keines-
wegs erstaunt — bislang noch nie-
mand mit verbindlichen Kausalmo-
dellen, geschweige denn statistisch
signifikanten Parametern herange-
traut. Der Mensch ist eben kein
Automat und agiert nicht wie ein
Schalter, den man bei Bedarf an-,
ab- oder umschalten kann.

Die Frage nach dem monetaren
Nutzen von Change Management
wird in der empirischen Forschung
nicht beantwortet, sie wird nicht
einmal gestellt. Auch Anleihen aus
anderen Disziplinen sind noch nicht
moglich. Die Werbewirkungsfor-
schung analysiert inzwischen etwa
neurobiologische Prozesse; doch
auch hier gibt es noch unerklarliche
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Bruche zwischen Reizen auf das
Nervensystem (,Botschaft*) und
resultierenden Verhaltensweisen
(,Kaufimpuls®). Ubrigens: Ein Teil
der Change Management Experten
sieht bereits in der Frage nach Kosten
und Nutzen von Change Manage-
ment eine Zumutung fur ihre Arbeit.

Stimmungsbilder

In unserer ersten Change Manage-
ment Studie (2003) konnten die
Teilnehmer ihre Sichtweisen zum
Controlling von Verdnderungspro-
zessen formulieren. Deutlich wurden
dabei vier Aspekte, die durch ihre
Zeitlosigkeit auch heute noch Gultig-
keit besitzen:

« Die Kosten von Change Manage-
ment sind um ein Vielfaches
leichter zu messen als dessen
Nutzen. Sie fallen zudem auf der
Zeitachse wesentlich frither an.
Der Nutzen zeigt sich meist spat,
oft erst in Jahren. Er bleibt zudem
meist sehr vage, ist eher ein
Bauchgefuhl als eine GeldgrofSe.

* Die Resultate beim Finsatz von und
Verzicht auf Change Management
lassen sich nicht wirklich gegen-
uberstellen. Vergleichsgruppenana-
lysen im Sinne eines mit versus
ohne Change Management — wie es
sie beispielsweise in der Medika-
mentenerprobung gibt — haben
bisher noch nicht stattgefunden.

 Change Management und die dafur
stehenden Akteure sollten bereits in
friuhen Projektphasen nachvollzieh-
baren Nutzen (,,quick wins®) stiften
und sich damit ihre Legitimation
peu a peu selbst erarbeiten. Mit
ersten konkreten Erfolgen von
Beginn an arbeitet es sich spéter
leichter. Oft darf man dann
tberhaupt erst weitermachen.

* Die Kosten der Nutzenmessung
selbst (z.B. durch Befragungen

und Interviews) durfen keines-
wegs unterschatzt werden.
Ziemlich haufig wird sie gegen
Ende einer Transformation, ;wenn
alles gut gelaufen ist*, wegen der
bereits anstehenden nichsten
Herausforderung gar nicht mehr

durchgefihrt.

Eigentlich, ja eigentlich wurde von
den Befragten eine 6konomische
Begrundung von Change Manage-
ment schon als notig angesehen, wie
auch die beiden zwischenzeitlichen
Change Management Studien gezeigt
haben. Die selbstauferlegte Messlatte
fur Change Management liegt sogar
sehr hoch. Ein harter Business Case
oder zumindest eine ungefahre Be-
stimmung von Kosten und Nutzen
soll in konstant etwa achtzig Prozent
der Unternehmen die Basis zur Be-
grundung von Change Management
sein. Diese grofse Erwartung scheint
derart stabil zu sein, dass wir sie
diesmal tiefer untersucht haben.

Bei der Frage nach den tatsachlich
eingesetzten Verfahren der Kosten-
Nutzen-Messung zeigten sich in
2003 dann aber viele zuvor artiku-
lierte Glaubenssatze rasch als
Wunschdenken. Es fanden sich nur
wenig verwertbare Kommentare und
diese blieben auch noch sehr gene-
risch: \Wir haben eine Balanced
Scorecard*, die war namlich zu jener
Zeit schick. Die meisten Befragten
beschrankten sich auf Eingestand-
nisse wie etwa: ,Wir haben leider
noch kein systematisches Change
Management Controlling.“ Verande-
rungsmanagement war damals weit
davon entfernt, eine iberzeugende
Argumentation zur eigenen Rechtfer-
tigung vorzulegen. Daran hat sich
seither nichts gedndert. Wunsch und
Wirklichkeit fallen im Change Ma-
nagement Controlling auch gegen-
wartig weit auseinander.



Damit wird deutlich, dass Change
Management weitgehend eine Glau-
benssache der handelnden Akteure
bleibt. Die bereits Glaubigen sehen
im aktiven Veranderungsmanage-
ment einen entscheidenden Erfolgs-
faktor. Dem gegentber stehen Un-
gliaubige, die den Wandel auch ohne
prozessuale Begleitung durchziehen
und dem Change Management
manchmal sogar riesige Steine in den
Weg legen. Vom Saulus zum Paulus
wird man im Change Management
nicht durch Zahlen, sondern durch
Erfahrung aus Pleiten, Pech und
Pannen.

Derzeitige ,Mess“-Methoden

Dennoch werden in Unternehmen
immer wieder Anlaufe zur Vermes-
sung von Change Management un-
ternommen und Suchexpeditionen
auf die Reise geschickt. Je nach Pers-
pektive der Erfolgsmessung variieren
Vorgehensweisen und Instrumente.
Vor dem Projekt (,ex ante*) wird
erwartet, sich durch eine moglichst
konkrete Erfassung der Kosten- und
Nutzeneffekte einem realistischen
Change Management Business Case
anzundhern.

Um einiges leichter fallt noch die
Betrachtung wahrend eines Projekts
oder zum Abschluss (,ex post*). Dies
kann durchaus hilfreich sein, um
entweder fur zeitversetzte Implemen-
tierungsbereiche (insb. bei phasier-
tem Roll-out) oder kunftige Verande-
rungsprojekte im Sinne eines
kontinuierlichen Verbesserungspro-
zesses zu lernen. Dieses Monitoring
der ,Change Efficiency* ist immer
héaufiger zu konstatieren. Verlangt
wird es ohnehin von vielen Umset-
zungsverantwortlichen. Allein es
fehlt auch hier an einem tiberzeugen-
den Konzept.

Als Instrumente dafur stehen einfa-
che — im Grunde meist nur bedingt
quantitative — Analysen wie Status-
Berichte, Stimmungs-Tracker, Tem-
perature-Checks und Vorgesetzten-
Mitarbeiter-Befragungen sowie
Fokus-Gruppen (,sounding boards*)
zur Verfugung. Auch die Nutzer-
Messung, also etwa Hitrates im
Intranet, oder Teilnehmer-Quoten,
etwa an der Qualifizierung bzw. bei
anderen Veranstaltungen, werden
herangezogen, selbst wenn sie primar
den Input und nur bedingt bzw.
indirekt den Output anzeigen. Zu-
dem ist man hierbei nicht vor der
Grundsatzschwierigkeit gefeit, nicht
zu wissen, was bei Verzicht auf
Change Management oder dem
Einsatz alternativer, moglicherweise
besserer Interventionen denn heraus-
gekommen wiére. Der Konjunktiv ist
im Change Management ohnehin ein
beliebtes stilistisches Mittel.

Auch publizierte Ubersichten rund
um die Messung des Veranderungs-
erfolgs (z.B. Hornberger 2000, Klar-
ner/Raisch 2007) zeigen deren deut-
liche Grenzen auf. Die meisten
Instrumente greifen erst ,ex post*
oder bieten allenfalls grobe zwi-
schenzeitliche Wasserstandsmeldun-
gen. Prognostische Verfahren fehlen
nach wie vor fast komplett. Ubrigens:
Eine durchaus brauchbare Ausnah-
me stellt unsere eigene Return on
Change Management Methode dar
(vgl. ClafSen 2008: 277-286). Zudem
kann nur mit einem sehr breiten
Verstandnis von Messung tberhaupt
eine halbwegs ansehnliche Auflis-
tung von ,Controlling“-Instrumenten
zusammengestellt werden. Selbst die
lange Zeit als Allheilmittel angesehe-
ne Balanced Scorecard (BSC) ist
inzwischen entzaubert; Stoger
(2007) zieht ein erntichterndes Fazit.
Rodenstock (2007) erganzt: ,Was
bislang fehlt, ist ein Diagnose- und

Messinstrument, das anzeigt, wo
genau welche Punkte des Kennens,
Koénnens, Wollens und Sollens in
Bezug auf die Verdnderungszielgro-
3en wie zum Beispiel Wachstums-
steigerungen oder Unternehmens-
werte vorhanden sind bzw. fehlen®.
Sehr schade — wir alle hatten so
etwas eigentlich ziemlich gut brau-
chen konnen.

Kaum Kausalmodelle vorhanden

Es kann trefflich dartuber diskutiert
werden, ob indirekte Wirkungsme-
chanismen fur die Erfolgsmessung
von Change Management einen
Losungsansatz darstellen. Die von
wahrscheinlich 120 Prozent“ der
Leser dieser Studie vermutete positi-
ve Wirkung von Change Manage-
ment Instrumenten auf Unterneh-
menskultur, Mitarbeitermotivation
und anderes mehr mag im Grund-
satz unbestritten sein. Allein es fehlt
die Ubersetzung in die Kosten-Nut-
zen-Sprache des Business Case mit
dessen Erwartung auf finanzwirt-
schaftliche Kennzahlen.

Die empirische Forschung hat dies-
bezuglich bislang keinerlei belastbare
Ergebnisse in Form von Kausalmo-
dellen hervorgebracht (vgl. Stock-
Homburg 2007). An konkrete Aussa-
gen wie etwa diese: ,zielgerichtete
Kommunikation im Veranderungs-
prozess reduziert den Produktivitats-
ruckgang in der Startphase um acht
Prozentpunkte®, hat sich bis heute
niemand getraut. Als vergleichsweise
noch tief schurfende Beispiele kon-
nen die empirische Studie von Vahs/
Leiser (2003) oder die Arbeiten von
Prof. Rank (FH Mainz — unveroffent-
licht) gelten, die zwar die Richtung
der Wirkungsbeziehung, nicht aber
deren Stdrke analysiert haben. Dabei
wurde deutlich, dass nicht nur das
aktive Gestalten der Verdnderung im
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Projekt, sondern auch die individuelle
Disposition und der organisatorische
Kontext einen nicht zu unterschétzen-
den Effekt auf den Erfolg einer Veran-
derung aufweisen. Es kommt halt mal
wieder darauf an. So etwas ahnt man
inzwischen.

Eine Ermittlung des Return on
Change Management (RoCM) wire
durch den Effekt der Veranderungs-
gestaltung auf die Arbeitsproduktivi-
tat moglich. Wenn zum einen
stimmt, dass in Zeiten des Wandels
die Arbeitsproduktivitat der Betroffe-
nen zuriickgeht, und zum zweiten
angenommen wird, dass Change
Management diesen Rickgang zu-
mindest teilweise abschwachen
kann, dann koénnte der verminderte
Riuickgang von Arbeitsproduktivitat
der Habenseite des Change Manage-
ments zugesprochen werden. Dieser
positive Effekt konnte den Kosten
wie interne Ressourcen und externe
Consultants, Aufwinden ftr Events

und Veranstaltungen, Kommunikati-
on, Qualifizierung sowie zeitlichen
Opportunititskosten der betroffenen
Fuhrungskrifte und Mitarbeiter
gegentibergestellt werden.

Bereits die als Referenzwert erforder-
liche Ausgangssituation ohne ein
Veranderungsvorhaben (,base-
lining"), also der heute fast nicht
mehr bekannte eingeschwungene
Normalzustand eines Unternehmens,
ist alles andere als optimal. Schon im
Normalzustand wird die Arbeitspro-
duktivitat von ihrem theoretisch
moglichen Hochstwert auf ein realis-
tisch machbares Niveau zurechtge-
stutzt, wie dies etwa in der jahrlich
stattfindenden internationalen Studie

zur Arbeitsproduktivitat der Alexan-
der Proudfoot Company aufgezeigt
wird. In Deutschland reduziert sich
dadurch die Arbeitsproduktivitat um
ein gutes Drittel. Damit gehen bei
uns von theoretisch 230 Arbeitstagen
im Jahr (abzuglich Wochenenden

und Jahresurlaub) fast zwei Arbeits-
tage pro Woche bereits durch ,nor-
male* produktivitatsmindernde
Alltagsprobleme verloren, wobei das
Maximum von den Experten nicht
bei 100 Prozentpunkten, sondern
ohnehin bei 85 Prozentpunkten
angesetzt wird. Immerhin ist dies
noch einer der im internationalen
Vergleich besten Werte. In Zeiten des
Wandels kommt dann — bei durch-
schnittlichen Produktivitatsrickgan-
gen von etwa 25 Prozentpunkten
(siehe spater in diesem Kapitel)
—nochmals ein guter weiterer Tag
hinzu. Arbeitsbeginn also erst am
Donnerstagmorgen (bezogen auf die
Woche) oder im Verlauf des Augusts
(bezogen auf das Jahr)! Ubrigens:
Gleichzeitig steigt die unerwiinschte
Fluktuation (,regretted leavers*) auf
elf Prozentpunkte. Als Resultat von
schlecht gestalteten Veranderungs-
prozessen ergeben sich folglich weni-
ger Mitarbeiter, die auch noch deut-
lich weniger arbeiten.
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Return on Change Management
(RoCM)

Unser an anderer Stelle ausfihrlich
dargestelltes RoCM-Instrument
verbindet zwei Dinge (Clafsen 2008:
277-86): Erstens, die weit verbreitete
Forderung, alle 6konomischen Ge-
schaftsentscheidungen — so auch den
Einsatz von Change Management

— durch einen fundierten Business
Case im Vorfeld zu rechtfertigen.
Zweitens die tagliche Erfahrung, dass
die angestrebte Produktivitat in
Veranderungssituationen erheblich
sinkt, wahrend die ungewollte Fluk-
tuation gleichzeitig steigt. Das Inst-
rument bietet eine praxiserprobte
Moglichkeit zur Kalkulation der
voraussichtlichen Kosten und Nut-
zen des Veranderungsmanagements
insbesondere fur die mit Zahlen und
Modellen vertraute Fuhrungskraft.

Gegenwartig liegen uber die aller-
meisten Effekte keine theoretisch
fundierten bzw. empirisch stabilen
Parameter vor, weshalb diese fur
jede Veranderungssituation indivi-
duell aus der Erfahrung und Ver-
trautheit mit dem eigenen Unter-
nehmen geschatzt werden missen.
Dies erfolgt mit allen dabei denkba-
ren Unsicherheiten. Darin liegen
gewisse Limitationen des Instru-
ments. Ein  harter Hund“ wird sich
davon nicht tberzeugen lassen und
eine Diskussion uber die Produkti-
vitatsverluste und Fluktuationsef-
fekte in Phasen der Veranderung
vermeiden wollen. Denn bislang sei es
doch auch immer ,ohne“ gegangen.

Der Praxistest hat aber gezeigt, dass
das RoCM-Instrument durchaus mit
Gewinn vor konkreten Verande-
rungsprojekten einzusetzen ist. Die
eigenen, personlichen Schatzungen
der Verantwortlichen sind besser als
jede AufSensicht

oder gar die Vernachlassigung einer
okonomischen Kalkulation. Der
Einsatz des Instruments erhoht
gleichzeitig den ,Buy-in“ der Anwen-
der. Bereits die Diskussion des Mo-
dells und seiner Annahmen fur sich
allein oder mit den Kollegen brachte
schon den ein oder anderen bislang
Change Management resistenten
~Business Manager" zum Nachden-
ken. Er schwenkte dann fur sein
konkretes Vorhaben mit erheblichem
Veranderungspotenzial zu einer
kraftigen Investition in Change Ma-
nagement um. Damit konnte er nicht
nur sein Image als moderne Fuh-
rungskraft polieren. Am Ende des
Tages zahlte sich dies auch noch
signifikant far sein Gesamtbudget
und seine rechtzeitige Zielerreichung
aus.

Insgesamt bietet das Instrument eine
praxiserprobte Moglichkeit zur Kal-
kulation der voraussichtlichen Kos-
ten und Nutzen des Veranderungs-
managements. Die in unseren Breiten
zahlreichen Methoden- und Annah-
menzerpflucker werden sich davon
nur bedingt tiberzeugen lassen. Wie
jedes ,tool“ bietet auch die RoCM-
Methodik hierfur diverse Ansatz-
punkte. Sie stellt allerdings zumin-
dest eine sinnvolle Moglichkeit zur
Annaherung an die Kosten-Nutzen-
Beweisfithrung bei der Gestaltung
des Wandels dar.

Change Management bleibt freilich
weiterhin einer jener Bereiche, in
denen das Managementmantra ,You
cannot manage if you do not mea-
sure it“ auf absehbare Zeit nur
bedingt eingelost werden kann.
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Es ist nach wie vor primar Glaubens-
und Erfahrungssache, ob die durch
schlecht gestaltete Verdnderungs-
prozesse verursachten massiven
Produktivitatsverluste nun einge-
rdumt oder doch abgestritten werden.
Die zahlenbasierte Argumentations-
fahrung bringt in der Praxis nur
selten eine Erlosung in Form von
Budgetfreigaben.

Vom Glauben immer ndher zum
Wissen

In jedem Fall ist eines deutlich ge-
worden: Auch Change Management
muss seine Wirtschaftlichkeit bele-
gen, sollte also deutlich machen,
welchen Nutzen bzw. Mehrwert es
dem einzelnen Projekt oder dem
gesamten Unternehmen bringt. Die
hierfur erforderliche Quantifizierung
haben wir in dieser Studie wieder
etwas naher einkreisen wollen. Dazu
haben wir den Befragten eine simple
Frage gestellt: ,Wie wirkt Change
Management auf folgende Faktoren?*
In den drei Wirkungsdimensionen
Unternehmen, Projekt und Mitarbei-
ter haben wir insgesamt 26 Effekte
zur Auswahl gestellt. Diese Zuord-
nung zu den drei Wirkungsdimensi-
onen ist naturlich — dies liegt in der
Natur der Sache — nicht vollkommen
trennscharf. Vereinfacht gesprochen,
kann dabei von drei-, zwei- und
einstufigen Wirkungen gesprochen
werden (Abbildung 44).

Die Effekte resultieren aus unserer
Projekterfahrung sowie den typi-
schen Argumentationsketten aus der
Theorie beziehungsweise in der
Praxis und wurden durch Pretests
des Fragebogens ,fine getuned*.
Diese Wirkungen konnten in funf
Stufen eingeschatzt werden: von
~sehr stark positiv (++) tber ,stark
positiv® (+) zu ,gar nicht/neutral“ (o)
und dann uber ,stark negativ* (-) zu

»sehr stark negativ® (--). Fur die
Auswertung der Faktoren wollten
wir zunachst die ,Top-Box* (,sehr
stark positiv‘ und ,stark positiv®)
heranziehen. Doch nimmt man
diese, so ldsst sich kaum eine diffe-
renzierende Rangfolge der meist-
genannten Antworten bilden, weil
die Werte der Top-Box zu nahe beiei-
nander liegen (im Bereich 70 bis 90
Prozent), zumindest in den beiden
oberen Dritteln der 26 Effekte. Eine
starkere Differenzierung zeigt sich
eher bei Doppel-Plus (,sehr stark
positiv®) (Abbildung 45).

Projektbezogene Effekte des Change
Managements haben eine erhebliche
Bedeutung, zumal sie mit der Klar-
heit von Projektzielen (36 Prozent
»sehr stark positiv*/Top-Box: 79
Prozent) den Spitzenreiter stellen.
Die Wirkung einer professionellen
Gestaltung der Veranderung auf die
Klarheit der Aufgabenverteilung (24
Prozent/75 Prozent), die Kooperation
im Projektteam (20 Prozent/80 Pro-
zent), die Klarheit des Projektverlaufs
(17 Prozent/72 Prozent) und das
Erreichen der Projektmeilensteine/
-ergebnisse (12 Prozent/74 Prozent)
ist ebenfalls bedeutsam. Unmittelba-
re Konsequenzen hinsichtlich einer
verkurzten Projektlaufzeit (5 Pro-
zent/64 Prozent) und der Projektkos-
ten (5 Prozent/52 Prozent) werden
von uber der Halfte der befragten
Experten zumindest noch stark
positiv gesehen.

Dem gegentiber sind unmittelbare
Wirkungen des Change Managements
bezogen auf das gesamte Unterneh-
men nicht ganz so bedeutsam, was
sicherlich auch in der oftmals pro-
jektbezogenen Reichweiten-Beschran-
kung begrundet liegt. Bedeutsam
sind in erster Linie das Commitment
zum bzw. die Identifikation mit dem
Unternehmen (24 Prozent ,sehr stark



Abb. 44 Change Management besitzt eine Wirkung in drei Stufen
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Abb. 45 Ohne Change Management geht heute nichts mehr: Die Effekte auf
Projekt und Unternehmen sowie insbesondere auf die Mitarbeiter
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Mitarbeiterzufriedenheit, Unternehmensklima

Abteilungs oder bereichsiibergreifende
Zusammenarbgit

Motivation, Leistungswille

Bewusstes Agieren gegen die Veranderung z.B.
Blockieren, Verzégern, Vermeiden

Zufriedenheit der Beteiligten
Fiihrungsqualitat

Personliche Weiterentwicklung der Beteiligten
Fluktuation

Krankenstand

Fehlzeiten

Commitment zum/Identifikation
mit dem Unternehmen

Unternehmensimage nach innen
Produktivitat (Gesamtunternehmen)
Kostenstruktur

Marktposition

Unternehmensimage nach au3en

Unternehmenswachstum

Wie wirkt Change Management auf folgende Faktoren?'

poloid
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1Prozentwert entspricht Aussage "sehr stark positiv* - Angaben in % © 2010 Capgemini Consulting
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positiv*/Top-Box: 75 Prozent), die
Fuhrungsqualitat (21 Prozent/78
Prozent), das Unternehmensimage
nach innen (19 Prozent/77 Prozent)
und — dies ist fur den RoCM am
allerwichtigsten — die Produktivitat
des Gesamtunternehmens (17 Pro-
zent/80 Prozent). Immerhin vier von
funf Befragten messen dem Change
Management eine stark positive oder
sogar sehr stark positive Bedeutung
zur Gesamtproduktivitat bei. Fur
weitere, breiter angelegte Auswirkun-
gen im Unternehmen mit eher mehr-
dimensionalem Charakter sinken die
entsprechenden Werte dann erwar-
tungsgemafs: Kostenstruktur (10
Prozent/47 Prozent), Unternehmens-
image nach aufSen (8 Prozent/53
Prozent), Marktposition (8 Prozent/52
Prozent), Unternehmenswachstum (7
Prozent/55 Prozent). Allesamt sind
diese Effekte trotz ihrer mehrdimensi-
onalen Ursachen mit Blick auf einen
dieser Grunde, ndmlich Change
Management, noch mehrheitsfahig.
Lediglich ganz allgemeine Wirkungen
wie Fluktuation (3 Prozent/39 Pro-
zent), Krankenstand (2 Prozent/36
Prozent) und Fehlzeiten (2 Prozent/35
Prozent) brechen nach unten etwas
ab. Aber auch sie konnen vielerorts
nicht ausgeblendet werden.

Am wichtigsten sind wohl die Resul-
tate des Change Managements auf die
Mitarbeiter und deren (Zu-)Stim-
mung. Diese Effekte belegen die Platze
zwei bis acht in der Rangliste: Mitar-
beiterzufriedenheit/Unternehmenskli-
ma (32 Prozent ,sehr stark positiv®/
Top-Box: 82 Prozent), Akzeptanz des
Projektergebnisses (31 Prozent/83
Prozent), veranderte abteilungs- oder
bereichstubergreifende Zusammenar-
beit (30 Prozent/85 Prozent), Motiva-
tion/Leistungswille (29 Prozent/88
Prozent), Unterstiitzung des Projekt-
vorhabens (29 Prozent/83 Prozent),
Vermeidung des bewussten Agierens
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gegen die Veranderung in Form von
Blockade, Verzégerung und Vermei-
dung (27 Prozent/68 Prozent) und die
Zufriedenheit der (Projekt-)Beteiligten
(25 Prozent/85 Prozent). Einzig die
personliche Weiterentwicklung der
Beteiligten (9 Prozent/60 Prozent) fallt
bei den mitarbeiterbezogenen Resul-
taten des Change Managements
merklich ab.

Auch wenn sich alle diese Effekte
nicht eins zu eins in Projekt- und
Unternehmenserfolg ummunzen
lassen, ganz so einfach ist es nun auch
wieder nicht: Ohne Change Manage-
ment durfte heute eigentlich nichts
mehr gehen. Da sind sich die Befrag-
ten sicher. Die direkten Effekte auf
Projekt und Unternehmen sowie die
mittelbaren Auswirkungen tber die
(Zu-)Stimmung der Mitarbeiter zeigen
dies mehr als deutlich. Aus diesen 26
Effekten und ihren Parametern jedoch
ein mehrdimensionales und viel-
schichtiges Wirkungsmodell des
Change Managements zu entwickeln
erscheint uns als Praktikern allerdings
etwas vermessen. Hier konnte die
Wissenschaft in Vorleistung treten.

Dieses Wirkungsmodell hatte viele
Faktoren, die wiederum untereinan-
der verbunden sind. Und auf kaum
einen der analysierten Effekte wirkt
Change Management aus Sicht der
Befragten in unerwutnschter Weise.
Die Werte fur die ,Bottom-Box“ (,sehr
stark negativ® und ,stark negativ*)
sind meist verschwindend gering.
Offenbar haben wir die richtigen
Effekte ,erwischt®.

Lediglich funf Wirkungen liegen im
knapp zweistelligen Prozentbereich
(ohne Abbildung). Immerhin einer
von acht Befragten sieht eine negative
Wirkung von Change Management
auf Projektkosten beziehungsweise
Fehlzeiten. Jeder neunte vermutet

eine Verstarkung beim bewussten
Agieren gegen die Veranderung. Zehn
Prozent sehen bei der aktiven Gestal-
tung des Wandels eine erhohte Fluk-
tuation. Uber die Griinde fur eine
derartig pessimistische Sichtweise
einiger Befragter konnen wir an dieser
Stelle nur spekulieren. Gut moglich,
dass sie etwas mit dem Zauberlehrling
von Goethe zu tun haben mag; ,Die
Geister, die ich rief, werd’ ich nun
nicht los.“ Es ware aber nun ziemlich
blaudugig, sich mit der aktiven Ge-
staltung des Wandels eine Erhohung
von Projektkosten oder Fehlzeiten,
Widerstand oder Fluktuation einzu-
handeln. Bei allen diesen Effekten ist
dies auch keine mehrheitsfahige
Perspektive, liegt doch das Saldo aus
Top- und Bottom-Box immer ganz
eindeutig im positiven Bereich.

Ziele der Transformation
erreicht?

Nach all diesem durchaus aufschluss-
reichen Vorgeplankel zur Nutzenmes-
sung stellt sich die eigentlich entschei-
dende Frage. Wurden die Ziele der
Transformation in den Unternehmen
denn nun erreicht? Dies ist auch fur
das Change Management eine wichti-
ge Messlatte, fur den einen oder die
andere sogar die ,Ultima Ratio®. Wir
haben das Thema Verdnderungserfolg
in dieser Studie zum zweiten Mal
aufgegriffen (nach 2008), wohlwis-
send, dass in der Bewertung von
~change success" eine hohe personli-
che Subjektivitat liegt. Denn der
MafSstab fur ,Ziele der Veranderung
erreicht” leitet sich selten an kristall-
klaren Kriterien ab. Ehrlichkeit — zu
anderen und fast noch mehr zu sich
selber — ist angesagt. Die Fragestel-
lung lautete: ,Wenn Sie an die wich-
tigsten Veranderungsprojekte der
beiden vergangenen Jahre in Threm
Unternehmen zurtckdenken, wie
wurden — im ,Durchschnitt’ — die



Ziele erreicht (am besten bezogen auf
quantifizierbare Kennzahlen)?* Den
Befragten wurde zur Beantwortung
eine Skala von Prozentwerten in
Zehner-Schritten von null bis einhun-
dert angeboten. Gewtinscht war eine
personliche Bewertung vor dem Hin-
tergrund der angestrebten Ziele und
unter Beachtung von Zeit- und Etat-
Aspekten (,in time & in budget).

Der fur sich genommen wenig aussa-
gefahige durchschnittliche Verande-
rungserfolg liegt — wie schon in der
Vorstudie — mit 66 Prozent genau bei
zwei Dritteln und ist tiber die Lander,
Branchen und UnternehmensgrofSen
(aus Platzgrunden hier nicht vorge-
stellt) sehr stabil (Abbildung 46).
Diese Gesamtschau ist nicht wirklich
schlecht, aber eben auch nicht als
exzellent zu bezeichnen. Aufschluss-
reicher ist da eine detaillierte Betrach-
tung. Wenn eine Zielerreichung von
100 Prozent und gegebenenfalls auch
noch eine von 90 Prozent als toller
Erfolg gewertet werden, ist lediglich
eines von acht Veranderungsprojekten

mit dem Haken ,Ziele voll erreicht®
zu versehen. Wobei, dies spricht
Bande, keiner der Befragten von einer
hundertprozentigen Zielerreichung
gesprochen hat. Wenn — auf der
anderen, unschonen, erfolglosen Seite
— eine Zielerreichung von 50 Prozent
und weniger einen eindeutigen Flop
und volligen Fehlschlag ausdruckt,
trifft dies immerhin auf fast jedes
vierte Veranderungsvorhaben zu.
Zwei Drittel der Transformationen
bewegen sich mit einer Zielerreichung
zwischen 60 und 80 Prozent in der
Grauzone von Interpretationsmog-
lichkeiten. Fur den einen mag das
Glas noch halbleer sein, fiir die ande-
re ist es bereits halbvoll. Unseres
Erachtens ist ein Verdnderungserfolg
nur dann als Gelingen auf der ganzen
Linie zu werten, wenn samtliche

— zuvor definierten und idealerweise
messbaren — Ziele auch tatsachlich
vollauf erreicht worden sind. Dies ist
offenbar sehr selten der Fall.

Abb. 46 Zwei Drittel der Transformationen bewegen sich mit einer Zielerreichung

zwischen 60 und 80 Prozent in der Grauzone von Interpretationen

Wenn Sie an die wichtigsten Verénderungsprojekte der beiden vergangenen Jahre in lhrem Unternehmen zuriickdenken,
wie wurden — im ,,Durchschnitt* - die Ziele erreicht (am besten gen auf ifizierbare
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Wir haben das Folgende bereits vor
zwei Jahren gesagt: Es wire nun
mehr als verfuhrerisch, die ibrigen
Ergebnisse unserer Studie mit diesen
Resultaten zum Veranderungserfolg
zu korrelieren. Spannende Themen
wiren etwa: Was fur ein Verande-
rungs- bzw. Unternehmenstypus
besitzt die grofSte Erfolgswahrschein-
lichkeit? Welcher der zehn Pain-
points ist der fur den Veranderungs-
erfolg wichtigste Faktor? Welche
Change Management Instrumente
greifen bei der Implementierung am
besten? Wir haben von dieser Ursa-
che-Wirkung-Analyse abgesehen,
selbst wenn dies in mancher ver-
gleichbar aufgesetzten Studie inzwi-
schen gangige Praxis geworden ist.
Denn eine Korrelation mit den uns
zur Verfugung stehenden Daten ware
unredlich (und wurde zudem noch
lange keine Kausalitat aufzeigen). Die
Statements in Befragungsstudien
zum Erfolg von Veranderungsprojek-
ten sind nicht mehr als ein Schlag-
licht, eine Momentaufnahme, eine
Wahrnehmungsperspektive der im
Augenblick des Ausfullens vom
jeweiligen Befragten empfundenen
Realitat, ob das Ganze als Erfolg zu
werten ist oder eben nicht. Fur eine
tatsachliche Bewertung des Verdande-
rungserfolgs musste tiefer geschurft,
sollten von neutralen Betrachtern die
angestrebten Ziele den erreichten
Ergebnissen gegenubergestellt wer-
den. Dies sprengt den Rahmen von
Surveys, auch des unseren. Aber
selbst eine objektivierte Analyse zum
Veranderungserfolg durch ,neutralere*
Betrachter wurde wohl mehr als nur
eine Prise Subjektivitat enthalten.
Die Subjektivitat bei der Bewertung
von Verdnderungserfolg schwacht
sich auch dadurch nicht ab, dass sich
das Schonreden von Tausendsassas
und der Sarkasmus von Zynikern
moglicherweise durch das statistische
Gesetz der grofsen Zahl ausgleichen.

Dramatischer Riickgang der
Produktivitat

Eine besondere Aufmerksamkeit
haben in den friheren Change Ma-
nagement Studien stets die Gesamt-
effekte von unzureichend begleiteten
Veranderungsprozessen auf Produk-
tivitat und Fluktuation genossen.
Dies hat sich auch in den Reaktionen
auf gerade diese Ergebnisse bei unse-
ren Vortragen und auf Veroffentli-
chungen sowie in der nicht geringen
Anzahl an Ruckfragen zu diesem
Punkt gezeigt.

Daher zunichst einige klarende
Vorbemerkungen: (1) Die Ergebnisse
basieren auf , Erfahrungen/Schatzun-
gen“ der von uns befragten Profis bei
der Gestaltung des Wandels; sie
stellen damit ein solides Expertenur-
teil, nicht aber eine millimetergenau
vermessene Veranderung in der
Produktivitats- bzw. Fluktuationsrate
dar. (2) Die ,unzureichend begleite-
ten Veranderungsprozesse® sind
ebenfalls eine subjektive Beurteilung
dieser Experten und drucken deren
professionelles Empfinden aus, dass
im konkreten Fall bei der aktiven
Gestaltung deutlich mehr oder Bes-
seres moglich gewesen wire, aber
dann doch nicht umgesetzt wurde.
(3) Die erschreckenden Riickgange
bei der Produktivitat beziehungswei-
se Zuwiachse bei der Fluktuation
waren durch ein professionelles
Change Management vermutlich
nicht vollstandig zu vermeiden; sie
waren aber durch einen ausreichend
begleiteten Veranderungsprozess
voraussichtlich mehr oder weniger
deutlich zu reduzieren. (4) Die teil-
weise aufSergewohnlich hohen Werte
sollten unseres Erachtens nicht als
singulare Einzelmeinungen von
frustrierten Business Managern oder
Change Professionals interpretiert
werden; dazu sind sie im Langsschnitt



von nunmehr drei Befragungen und
im Querschnitt tber Lander, Bran-
chen und UnternehmensgrofSen
inzwischen zu stabil. (5) Auch in
anderen, scheinbar  harteren® Berei-
chen wie der Finanzwirtschaft leben
Entscheidungen nicht nur von 6ko-
nometrischen Modellen (aus der
Vergangenheit), sondern vom Urteil
der Experten (fur die Zukunft). Wir
fragten also die Teilnehmer der Stu-
die erneut um ihre Einschatzung
zum Ruckgang der Produktivitat
sowie zum Anstieg der Fluktuation
bei einem unzureichend ausgefiihr-
ten Change Management. Uber
neunzig Prozent aller Befragten
hatten sich auf eine Aussage eingelas-
sen, weshalb wir auch diesmal von
einer validen und soliden Experten-
schatzung ausgehen konnen.

Kurze methodische Erlauterung: Als
Antwortkategorien wurden die Aus-
sage ,keine Veranderung" sowie
sieben Intervalle (0—5 Prozent, 610
Prozent, 11-20 Prozent, 21-30 Pro-
zent, 31-40 Prozent, 41-50 Prozent
und mehr als 50 Prozent) vorgege-
ben. Fur weitere Berechnungen
wurde das arithmetische Mittel der
Intervalle herangezogen (z.B. fur die
Stufe 0-5 Prozent der Wert 2,5 Pro-
zent, fur 6-10 Prozent der Wert 8
Prozent etc.). Der gewichtete, inde-
xierte Mittelwert gibt damit die Ten-
denz in den Auffassungen (,Ruck-
gang Produktivitat* bzw. ,Anstieg
Fluktuation®) wieder.

Bei Betrachtung der negativen Effekte
von schlechtem Change Management
sind die Auswirkungen auf die Pro-
duktivitat zum wiederholten Mal als
dramatisch zu bezeichnen (Abbil-
dung 47). Nur zwei Prozent der
Befragten sehen eine unverinderte
Produktivitat und lediglich einer von
funf allenfalls eine eher geringe
Reduktion von unter zehn

Abb. 47 Im Durchschnitt ist mit 25 Prozent weniger Produktivitat zu rechnen,
wenn beim Verédnderungsmanagement grobe Fehler gemacht werden
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Prozentpunkten. In jedem sechsten
Unternehmen werden Produktions-
riickgange zwischen elf und 20
Prozentpunkten, in vier von zehn
Unternehmen zwischen 21 und 30
Prozentpunkten angenommen. In
jedem achten Unternehmen sinkt die
Produktivitat nach Aussagen der
Befragten um tuber dreifSig Prozent-
punkte, in einem von sechs Unter-
nehmen sogar um mehr als 40 Pro-
zentpunkte. Diese Ergebnisse sind
im Vergleich der Lander, GrofSen und
auch Branchen stabil und schwanken
lediglich geringfugig.
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Abb. 48 Produktivitatsriickgang: Im
Zeitverlauf sind die Ergebnisse stabil,
mit sogar leicht steigender Tendenz
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Im Durchschnitt erwarten die Exper-
ten einen Produktivitatsruckgang
von — als dramatisch zu bezeichnen-
den — 25 Prozentpunkten bei unzu-
reichend ausgefithrtem Change
Management; damit also sogar eine
leicht steigende Tendenz im Zeitver-
lauf (2008: 23 Prozentpunkte —
2005: 21 Prozentpunkte) (Abbildung
48). In Worten: Funfundzwanzig
Prozent weniger Produktivitat der
Belegschaft, wenn beim Verande-
rungsmanagement grobe Fehler
gemacht werden. Anders ausge-
druckt ist jeder vierte Mitarbeiter
dann ein Komplettausfall. Eins, zwei,
drei, unproduktiv, funf, sechs, sie-
ben, unproduktiv, neun, zehn, elf,
unproduktiv.

Wird dieser Wert in die Bilanzkenn-
zahlen tibersetzt, kommen rasch
Millionensummen zusammen, die
ein fehlendes oder ungentigendes
Change Management kosten kann.
Dies gilt insbesondere bei Projekten
mit langerer Laufzeit und zahlrei-
chen Betroffenen sowie fur Unter-
nehmen, in denen sich mangelnde
Produktivitat der Mitarbeiter direkt
in das Ergebnis ubersetzt wie etwa in
Dienstleistungsunternehmen. Wir
mochten daher eine simple Kalkula-
tion aus der letzten Change Manage-
ment Studie einfach nur fur sich
wirken lassen (Basisannahmen:
Unternehmen mit 10.000 Mitarbei-
tern a durchschnittlich 50.000 Euro
Personalfaktorkosten und ein Veran-
derungsprojekt mit einer Laufzeit
von einem halben Jahr). In diesem
Fall betragt der Produktivitatsverlust
bei unzureichend ausgeftthrtem
Change Management 62,5 Millionen
Euro (= 10.000 x 50.000 x 0,5 x
0,25). Dies wiirde dann doch tiefe
Spuren in der Bilanz hinterlassen.
Wenn ein besseres Change Manage-
ment den Produktivitatsrickgang nur
um ein einziges Prozentptinktchen

vermindern wirde, hitten sich selbst
Aufwendungen in Hohe von 2,5
Millionen Euro rasch amortisiert.
Dies ware dann ein Return-on-In-
vestment, der vom Management in
der heutigen Zeit so dringend ge-
sucht wird.

Erheblicher Anstieg der
Fluktuation

Auf den ersten Blick nicht ganz so
dramatisch, bei genauer Analyse
jedoch ebenfalls erheblich sind er-
neut die negativen Effekte von
schlechtem Change Management auf
die Fluktuation (Abbildung 49).
Lediglich jeder zehnte Befragte er-
wartet keinen Anstieg der uner-
wunschten Fluktuation (,regretted
leavers®), fast jeder vierte einen Zu-
wachs der Abgange zwischen null
und funf Prozentpunkten und mehr
als jeder dritte zwischen sechs und
zehn Prozentpunkten. Eine bis zu 20
Prozentpunkte steigende Fluktuation
sieht jeder achte Befragte, mehr als
20 Prozentpunkte immerhin noch
einer von funf. Im Durchschnitt
rechnen die Experten mit einem
Anstieg der nicht gewollten Fluktua-
tion um elf Prozentpunkte bei unzu-
reichend ausgeftihrtem Change
Management (2008: 10 Prozent-
punkte/2005: 9 Prozentpunkte)
(Abbildung 50). Nach neun Verande-
rungen hatte sich damit — statistisch
gesehen — im durchschnittlichen
Unternehmen die Belegschaft einmal
komplett erneuert. Auch diese Ergeb-
nisse sind wiederum im Vergleich
der Lander, GrofSen und Branchen
sehr dhnlich und durften damit
durchaus realit4tsnah sein.



Abb. 49 Im Durchschnitt ist mit einem Anstieg der nicht gewollten Fluktuation um
elf Prozentpunkte bei unzureichendem Change Management zu rechnen
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Abb. 50 Fluktuations-Anstieg: im Zeitverlauf sind die Ergebnisse
stabil, mit sogar leicht steigender Tendenz
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VIl Modelle, Interventionen und Charakterisierung

Erneute Anndherung an das
Phdnomen

In unseren Change Management
Studien beleuchten wir — von unter-
schiedlichen Perspektiven aus und in
steter RegelmafSigkeit — das ,,Phano-
men Change Management” in seiner
ganzen Vielfalt, um es besser greifen
zu konnen. Nun ist die Gestaltung
des Wandels zwar etwas ziemlich
Lebendiges, jedoch kein Lebewesen,
das ein eigenes Selbstverstandnis
entwickeln konnte. Daher sollten wir
uns an dieser Stelle genauer ausdru-
cken. Wir analysieren, was Change
Management Verantwortliche und
weitere Fuhrungskrafte in Unterneh-
men mit diesem ,Phdnomen Change
Management® verbinden. So gut dies
in schriftlichen Befragungen eben
geht.

Ein kurzer Ruckblick: Als wir in
2003 mit diesen Studien begannen,
stellten wir Fragen zur Definition des
Change Managements und den be-
vorzugten Ansatzen (ClafSen 2008:
38-42) sowie zu den Instrumenten
und Erfolgsfaktoren. Die Fragen zu
Instrumenten und Erfolgsfaktoren
haben wir auch in der zweiten und
dritten Studie beibehalten (ebd. Seite
74—86 bzw. 244-257), die zu den
Erfolgsfaktoren sogar in dieser vier-
ten. In der Zwischenzeit — den Studi-
en 2005 und 2008 — niherten wir
uns dem Themenfeld schliefSlich von
der personellen Seite und fragten
nach dem idealen Change Manager
(ebd. Seite 191-197). Dies waren
alles eher indirekte Perspektiven auf
das ,Phdnomen Change Manage-
ment®. Wir kamen zu grundlegen-
den, aber nicht wirklich tiberra-
schenden Schlussfolgerungen wie
diesen:
¢ Change Management ist das, was
unter dem Label Change Manage-
ment tatsachlich veranstaltet wird.

Dazu steht inzwischen ein breites
Spektrum an Instrumenten und
Interventionen zur Verfugung, die
situations- und adressatengerecht
in der richtigen Mixtur eingesetzt
werden. Echte Innovationen sind
rar geworden.

* Beim Blick auf die Umsetzungsbar-
rieren und Erfolgsfaktoren des
Wandels wiederholen sich bei uns
wie auch bei anderen inzwischen
die Ergebnisse; sie sind unterdes-
sen bekannt. Bei der Architektur
und dem Management des Veran-
derungsprozesses sind diese
~Painpoints* Ausgangspunkt und
Leitlinie zugleich.

* Der ideale Change Manager ist
durch eine Fulle von wunschens-
werten Eigenschaften charakteri-
siert, die ihn oder sie fast schon in
den Status eines ,\Wunderwuzzis*
erheben. Am besten ist es, wenn er
das Change Management beherr-
scht, das Business Management
versteht, eine echte Personlichkeit
darstellt und zudem tiber mannig-
faltige Schliisselkompetenzen
verfugt.

Diesmal sind wir ,back to the roots®
gegangen und haben wieder grund-
satzliche Selbstverstandnisfragen
zum ,Phanomen Change Manage-
ment” gestellt. Wobei dabei weniger
die Fragestellungen das Problem
gewesen sind als die vorgegebenen
Antwortkategorien. Nach intensiven
internen Diskussionen sowie mehre-
ren Pretests des Fragebogens haben
wir uns fur die letztlich verwendete
Fassung der Responsemoglichkeiten
entschieden. Zwischenzeitlich sah
der Fragebogen vollig anders aus, mal
deutlich schwerer und dann wieder
leichter, mal mit offenen und nun
doch mit geschlossenen Fragestellun-
gen. Am Ende waren wir dann selber
gespannt, wie die Antwortkategorien

angenommen wirden und was mit
den Ergebnissen anzufangen ware.
Die erste Sorge ist unberechtigt gewe-
sen, da bei den drei eher komplexen
Fragestellungen zu Modellen, Inter-
ventionen und Charakterisierung die
Antwortquote durchgehend bei tber
98 Prozent gelegen hat. Die Ergebnis-
se stellen wir nun vor. Dann konnen
Sie, lieber Leser, tiber deren Wertig-
keit ein eigenes Fazit ziehen. Wir
finden das Ergebnis recht anschau-
lich — ansonsten hatten wir dieses
Kapitel nicht gebracht.

Eine Art Zaubertang

1

LAch ja, das Wort ,Change*, stohnt
Burkhard Spinnen (Spinnen/Posner
2005: 141-3) und firchtet, ,dass um das
Wort ,Change® herum gelegentlich ...
eine Art Zaubertanz aufgefithrt wird®.
Er liefert seine Begriindung fiir die
Unerlasslichkeit von Change Manage-
ment allerdings direkt mit. Diese liege
im behaglichen Kanapee-Verhalten der
menschlichen Natur, statt sich mit der
immensen Unbill von Verdanderungen
auseinanderzusetzen: ,In vielem, und
oft, will der Mensch einfach gar nicht
Mensch sein. Menschsein ist namlich
anstrengend und riecht eklig nach Auf-
wand und Verantwortung. Viel schoner
ist es doch, ein bisschen Tier zu sein, das
heifst: sich vollkommen sprachlos in die
Wollust der Wiederkehr des Immerglei-
chen wie eine warme und nach Selbst
riechende Decke einzumummeln.”

Steht nun in Unternehmen eine massive
Veranderung an, wird das vielen Betrof-

fenen diese Decke entziehen. Man konnte

noch weitere Behaglichkeits-Attribute
erganzen: das Sofa umwetfen, den Ofen
verloschen, die Kerze auspusten, die
Glotze abschalten, die Chips wegnehmen.
In jedem Fall kommt es zum Ende der
Gemiitlichkeit, Bequemlichkeit, Behag-
lichkeit. Wenn dann auch noch von ganz
oben in der Vorstandsetage
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und aus der bei diesem Thema sogar
mal einmiitigen Wissenschaft glasklar
bekraftigt wird, Phasen der Ruhe
wiirde es nimmermehr geben und die
Zukunft sei beim Blick aus dem Heute
eine schleierhafte Unbekannte, kann es
selbst dem Stdrksten — auch wenn er

es nicht zugibt — schon etwas mulmig
werden. Das wird dann zur Stunde der
Zauberer, seien es blutige Anfanger mit
einfachsten Tricks oder grofsmeisterliche
Magiere der Emotionen, Interventionen
und Dramaturgien.

Es war einmal: Sagte doch kiirzlich, in
einer solchen Situation, der eher kognitiv
veranlagte Vorstand eines DAX30-Kon-
zerns, also einer, der eher iiber I1Q als
EQ dorthin gekommen ist, nun helfe nur
noch Change Management. Er lud sie
alle ein. Viele kamen von nah und fern.
Sie wollten helfen, durch Anfangen und
Anpacken, durch Belehren und Begleiten,
durch Beistehen und Beibringen. Am
Ende eines langen Tages mit vielen
Disputen, Diskursen und Diskussionen
tanzten sie schliefslich doch noch einen
gemeinsamen Zaubertanz. Fiir einmal
liefSen sie sogar ihre Eitelkeiten aufsen
vor (woran man sieht, dass diese kurze
Geschichte nun endgiiltig zu einem
Marchen geworden ist). Dem Vorstand
war dies recht, hatte er fast schon mehr
Losungen als Probleme erhalten. So
etwas hatte er ewig nicht mehr erlebt.

Ihm war nun wieder sehr wohlig zumute.
Auch dieses Gefithl war ihm vor langer
Zeit abhandengekommen, obwohl in den
vielen Jahren als Vorstand seine Zahlen
immer stimmten und seine Stimme
immer zihlte. Der Vorstand liebte diesen
Zaubertanz der Change Management
Experten, zeigten sie ihm doch Wege
aus den von seinen Fachexperten — wie
eigentlich immer weniger gut gelaunt,
mit ihren Fakten so furchtbar sachlich
und um die Nase so blass — heraufbe-
schworenen Schwierigkeiten. Ja, so wiirde
es gehen; sicher sogar! Zudem wiirden

ihn alle diese Ideen auch noch zu einem
modernen Manager machen, ,One of
these true leaders* wiirde er von der
Financial Times genannt werden. Ganz
einfach diirfte es naturlich nicht werden,
dies sagte thm seine Erfahrung. Aber wer
Verdnderungen nicht managt, der auch
nicht verandert, dachte er fiir sich in
Anlehnung eines Sprichworts vom guten
alten Mentor aus seinen Anfangszeiten.
So tanzten der Vorstand und seine
neuen Freundinnen und Freunde noch
bis spat in die Nacht. Und wenn er nicht
(wegen irgendeines Skandals) inzwischen
abgelost ist, dann verdndert er sich und
andere auch noch heute, selbstredend mit

Erfolg.
Modelle

Auf die in dhnlicher Weise bereits in
unserer ersten Change Management
Studie (2003) gestellten Frage nach
den bevorzugten Modellen im Rah-
men von Veranderungsprojekten
antworteten diesmal nur neun Pro-
zent, dass sie ein ganz bestimmtes
Modell bevorzugen (,Modell-Prota-
gonisten®). Weitere neun Prozent
adaptieren ein oder mehrere bereits
vorhandene Modelle (,Modell-Adap-
tierer®). Fast die Hilfte (47 Prozent)
meinten hingegen, kein spezielles
Modell zu bevorzugen, sondern ein
eigenes Konzept bzw. eine eigene
Systematik zu verwenden. Mehr als
jeder Dritte (36 Prozent) bekundete
sogar, uberhaupt kein spezifisches
Modell zu verwenden (Abbildung 51).

Ubrigens: Bei den zehn Nennungen
von Modell-Protagonisten (9 Prozent)
wurde zweimal ganz allgemein der
systemische Ansatz genannt, zwei-
mal unternehmenseigene Systemati-
ken und sechsmal die unterschied-
lichsten Konzepte aus der Theorie
und Praxis, angefangen bei Kotter.
Bei den ebenfalls zehn Nennungen
von Modell-Adaptierern (9 Prozent)



wurden neben den Klassikern aus
der Change Management Bibliothek
wie Senge und wiederum Kotter in
erster Linie konkrete Instrumente
oder fast schon synonyme Konzepte
wie etwa Organisationsentwicklung
aufgefuhrt. Auf eine grofSere Schar
an treuen Jungern scheint niemand
bauen zu kénnen. Man bedient sich
eben im Markt der Moglichkeiten
nach eigenem Gusto. Die Anhanger-
schaften zu Change Management
Konzepten sind auf viele Lager ver-
streut. Ob die systemische Schule, an
dieser Stelle lediglich ganz vereinzelt
genannt, bereits zum Mainstream im
Change Management geworden ist
oder dies in naher Zukunft werden
konnte, wird an anderer Stelle in
dieser Studie untersucht (vgl. Kap. IX).

Damit scheint es in der Change
Management Community drei sehr
unterschiedliche Parteien zu geben.
Die erste und mit insgesamt weniger
als einem Funftel kleinste Fraktion
der Modell-Nutzer (= Protagonisten +
Adaptierer) verwendet vorhandene
Denkmuster auch fur die Umsetzung
im Sinne einer Eins-zu-eins-Ubertra-
gung. Die zweite und mit rund der
Halfte auch starkste Fraktion der
Modell-Entwickler setzt auf eigene
Kreationen. Aus unserer Akquise-
und Consulting-Erfahrung reicht
dieses ,Do it yourself“ von zaghaften
Ubungen im mit Werkzeugen mafRig
bestuckten Hobbykeller bis hin zu
~Leading edge“-Konzepten, die kei-
nen Vergleich mit den Lichtgestalten
der Szene zu scheuen brauchen. Die
dritte und mit einem guten Drittel
nicht zu vernachlassigende Fraktion
der Modell-Verweigerer stimmt der
Umsetzung auf Basis von vorgegebe-
nen Konzepten nicht einmal im
Grundsatz zu, sozusagen also die
Fundamentalopposition oder frei-
schaffenden Kunstler des Change
Managements (Abbildung 52).

Abb. 51 Nicht einmal jeder zehnte bevorzugt ein ganz bestimmtes Change
Management Modell

Welches Change Management Modell bevorzugen Sie
im Rahmen Ihrer Veréanderungsprojekte?

Ich bevorzuge kein spezielles Modell, sondern ein

eigenes Konzept/eine eigene Systematik 47
Ich bevorzuge kein spezifisches Modell 36
Ich bevorzuge ein bestimmtes Modell 9
Ich adaptiere ein bzw. mehrere vorhandene Modelle 9

Angaben in % © 2010 Capgemini Consulting

Abb. 52 In der Change Management Community gibt es drei sehr
unterschiedliche Fraktionen
Modell-Entwickler

Modell-Nutzer Modell-Verweigerer

Change Management Ansatze © 2010 Capgemini Consulting

Interventionen

Mit Blick auf die Change Manage-
ment Interventionen haben wir
sieben Gegensatzpaare im Sinne
eines semantischen Differenzials zur
Auswahl gestellt. Bei ihnen handelt
es sich um gangige Begriffe, die
immer wieder mit der Gestaltung des
Wandels in Verbindung gebracht
werden. Die Befragten sollten bei
diesen Gegensatzpaaren auf einer
funfstufigen Skala angeben, wo die
in ihrem Unternehmen verwendeten
Change Management Interventionen
zu positionieren sind.
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Abb. 53 Aus der Helikopterperspektive fiihren die heterogenen Einzelsichten
zum Change Management zu einer Punktlandung ziemlich genau in der

Mitte
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Bitte geben Sie an, wo zwi den folg
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positionieren sind.
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Naturlich wurde von den Befragten
die gesamte Skala zur Beantwortung
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weich
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innovativ

pragmatisch

systemisch

© 2010 Capgemini Consulting

ausgenutzt. Um die Streuung bei

den Antworten aufzuzeigen, haben

wir auch die Extremwerte analy-

siert. In der Folge sind mit Top-Box
die Werte 1 und 2, also die Zustim-

mung zum links stehenden Begriff

gemeint, mit Bottom-Box die Werte
4 und 5, also die Zustimmung zum

rechts stehenden Begriff; die Be-
zeichnungen ,top“ und ,bottom*
stellen keine Wertung dar. Ubri-

gens: Die Extremwerte (1/5) wurden

nur von maximal 13 Prozent und

meist weniger der Befragten genutzt
die Antworten wurden vorwiegend

im Mittelfeld (3) respektive mit
leichter Neigung zur Top- bzw.
Bottom-Box (1+2/4+5) gesetzt. Die

starkste Differenzierung erfolgte bei
fachlich-sachlich versus personlich-

beziehungsorientiert sowie bei
fokussiert versus ganzheitlich. Die
Tendenz zur Mitte war bei hart
versus weich sowie bei bewahrt
versus innovativ am deutlichsten.

Im Durchschnitt uber alle Unterneh-
men liegen die Mittelwerte, mit zwei
leichten Ausnahmen, ziemlich genau
in der Mitte zwischen den beiden
Begriffen (Abbildung 53). Die erste,
wenn auch nicht besonders deutliche
Ausnahme zeigt sich gleich beim
ersten Gegensatzpaar: fachlich-
sachlich versus personlich-bezie-
hungsorientiert neigt dem ersten
Begriff zu (2,63/top 57 Prozent —
bottom 25 Prozent). Beim zweiten
Gegensatzpaar ist auch die zweite
leichte Abweichung von der Mitte zu
konstatieren: quantitativ versus
qualitativ (3,28/top 23 Prozent — bot-
tom 48 Prozent). Die tibrigen funf
Gegensatzpaare liegen ziemlich nahe
der Mitte:
« hart versus weich (3,04/top 25
Prozent — bottom 28 Prozent)

« fokussiert versus ganzheitlich
(2,82/top 48 Prozent — bottom 36
Prozent)

 bewahrt versus innovativ (2,96/top
31 Prozent — bottom 26 Prozent)

e strategisch versus pragmatisch
(2,99/top 33 Prozent — bottom 37
Prozent)

e direktiv versus systemisch (2,90/
top 35 Prozent — bottom 32
Prozent)

Dies mag zunéchst als ein ziemlich
flaues und mittelméfiges Ergebnis
erscheinen, weil die Durchschnitte
aller sieben Gegensatzpaare ziemlich
genau in der Mitte liegen und damit
die Interventionen ohne klares Profil
zu sein scheinen. Dies trifft aber nur
fur das Aggregat tiber samtliche Unter-
nehmen zu. Die einzelne Organisation
besitzt immer wieder ein ausgepragtes
Profil bei den eingesetzten Change
Management Interventionen. Das ist
eines der Faszinosa beim Blick auf die
Gestaltung des Wandels. Aus der
sogenannten Helikopterperspektive



scheinen sich die Sichtweisen zu einer
grofSen und zdhen Masse zu vermi-
schen. Im konkreten Einzelfall von
Unternehmen gibt es aber haufig
sehr konkrete und auch differente
Vorstellungen. Dies ist auch der
wesentliche Grund dafur, dass es
beim Change Management derartig
mannigfaltige Standpunkte interner
Vertreter und ein reichhaltiges Ange-
bot an Dienstleistungen externer
Anbieter gibt.

Heifst das nun ,Anything goes*? Ja
und nein! Ja schon aus dem einen
Grund, dass es im Change Manage-
ment kein prinzipielles Richtig oder
Falsch gibt. Selbst fur die an sich
unstrittige Forderung nach offener,
rechtzeitiger, personlicher Kommu-
nikation kann es Grenzen und Aus-
nahmen geben. Gefragt sind vielmehr

ein bewusstes ,Entweder/Oder*
beziehungsweise als Konsequenz aus
zahlreichen Ambiguitédten die Devise
zum ,Sowohl-als-auch®. Denn Tram-
pelpfade, geschweige denn Konigs-
wege oder gar Kaiseralleen gibt es im
Change Management nicht mehr,
falls es sie jemals tberhaupt gegeben
haben sollte. Jeder kann und muss
dann aber auch seinen eigenen Weg
und den fur sein Unternehmen
durch den Dschungel der Verdande-
rung finden, mit den vielen Baumen
und den wilden Tieren. Dabei erge-
ben sich meist keine eindeutigen
Profile, sondern spannende Mixtu-
ren, und das alles ohne eine langere
Konstanz. Nein, weil es selbstver-
standlich bessere und weniger geeig-
nete Interventionen in der jeweiligen
Konstellation und Situation gibt.
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Preisausschreiben

Wie bereits ausgefiihrt, ist es uns
nicht ganz leicht gefallen fir diese
Fragestellung eingangige Formu-
lierungen zum Change Management
zu finden, bei denen sich einem ob
ihrer Einseitigkeit oder Einfaltigkeit
nicht gleich die Haare strduben
(oder sogar ausfallen). Immerhin hat
sich gluicklicherweise keiner der
Befragten gegen die Beantwortung
dieser Change Management
Charakterisierung gestraubt. Ganz
daneben scheinen wir folglich mit
der Auswabhl also nicht gelegen zu
haben. Beim Schreiben dieser
Zeilen ist allerdings ein leicht mul-
miges Gefiihl nicht zu vermeiden
gewesen (aber ohne Haarausfall).

Daher méchten wir hiermit ein
Preisausschreiben ausloben. Wenn
Ihnen, werter Leser, eine kurze und
knappe Definition zum Change
Management bekannt ist oder sie
sogar etwas Eingéangiges selbst
gefunden haben, dann senden Sie
dies bitte an uns. Wir wahlen unter
allen Einsendern die drei besten
Formulierungen fiir den Fragebogen
der flinften Change Management
Studie (2011/12) aus. Einsende-
schluss ist der 31. Marz 2011; sie
kénnen sich also Zeit lassen.

Preise gibt es selbstverstandlich
auch. Wir verlosen unter allen
Einsendern drei Biichergutscheine
im Wert von Euro 50. Nachdenken
und Mitmachen lohnt sich also.
Natirlich — das kennen Sie — ist
der Rechtsweg bei diesem
Preisausschreiben ausgeschlossen.

Charakterisierungen

Des Weiteren wollten wir von den
Befragten wissen, wie sie Change
Management — in wenigen Worten
auf einen prignanten Nenner ge-
bracht — kurz und knapp charakteri-
sieren wurden: ,Welche der folgen-
den Charakterisierungen bringt fur
Sie Change Management nach wie
vor auf den Punkt?* Wir hatten uns
diese Frage zunachst deutlich einfa-
cher vorgestellt, als sie sich dann
erwiesen hat. Wobei die Frage selbst
nicht die Schwierigkeiten erzeugt
hat, sondern die bei einer geschlos-
sen Fragestellung vorzugebenden
Antwortkategorien. Finden Sie, lieber
Leser, einmal in der Literatur oder an
anderen Fundstellen eingangige
Einsatz-Formulierungen zum
Change Management, die Thnen
dann nicht als Plattitiiden erschei-
nen. Daher haben wir gerade diesen
Aspekt immer wieder intensiv disku-
tiert, hin und her argumentiert, in
Pretests mit erfahrenen und geduldi-
gen Probanden zu verifizieren ver-
sucht sowie zwischenzeitlich sogar
schon fallengelassen. Schlussendlich
haben wir ihn dann doch in der
vorliegenden Form aufgenommen,
wohlwissend, dass auch ganz andere,
bessere, ehrlichere als die achtzehn
ausgewdhlten Charakterisierungen
das Change Management in einem
einzigen Satz hatten ausdricken
konnen. Aber einen Versuch ist das
Ganze, bei dem die Befragten bis zu
drei Formulierungen auswahlen
konnten, in jedem Fall wert gewesen.
Denn die kurzen Definitionen zeigen
durchaus den genetischen Code des
Change Managements, so wie es
eben jeweils verstanden wird. Von
der als Uberlaufoption bereitgestell-
ten Antwortkategorie ,Sonstiges*
wurde tbrigens lediglich in drei
Prozent der Antworten Gebrauch
gemacht (Abbildung 54).

Der mit grofSem Vorsprung gangigste
Einzeiler betont die Vermittlungs-
funktion des Change Managements:
~Klare, glaubwurdige Botschaften
senden, offene Kommunikation
fordern“ (58 Prozent). Auch das
zweitwichtigste Statement betont
diese Transmissionsrolle bei Veran-
derungen: ,Den Wandel nachvoll-
ziehbar und begreifbar machen* (42
Prozent). Auf dem dritten Platz folgt
dann der Klassiker ,Betroffene zu
Beteiligten machen® (35 Prozent), der
mit seiner partizipativen Komponen-
te auf die Mobilisierungsfunktion
abzielt. Nummer vier und funf adres-
sieren in erster Linie die Steuerungs-
funktion: ,Komplexe Veranderungen
in einer Organisation aktiv steuern®
(29 Prozent) bzw. ,Veranderungen
systematisch und nachhaltig beglei-
ten“ (20 Prozent).

Am wenigsten wird Change Manage-
ment mit vermeintlich manipulativen
Formulierungen in Verbindung
gebracht: ,Unliebsame Veranderun-
gen uberzeugend verkaufen® (1 Pro-
zent), ,Die Mitarbeiter dazu bringen,
dass sie wollen, was sie sollen“ (1
Prozent) bzw. ,Widerstande beseiti-
gen® (2 Prozent). Auch ein pragmati-
scher Einzeiler wie der von den
Autoren immer wieder selbst benutz-
te ,Change Management ist das, was
man daraus macht“ (3 Prozent) fin-
det wenig Anklang, ebenso wie die
etwas traumtanzerischen Utopien a
la ,Den Wandel fur alle Beteiligten
erfolgreich umsetzen“ (6 Prozent)
bzw. ,Verhaltensweisen und Glau-
benssitze von Menschen verandern®
(7 Prozent). Ein Fazit wird allerdings
ebenfalls deutlich: Die allumfassende
und allseits akzeptierte Charakteri-
sierung des Change Managements in
einem Satz lasst weiter auf sich warten.



Abb. 54 Nach wie vor fehlt die allgemein akzeptierte Definition des Change Managements;
am ehesten wird ihm eine Vermittlungsfunktion zugesprochen

Klare, glaubwiirdige Botschaften senden, offene Kommunikation férdern
Den Wandel nachvollziehbar und begreifbar machen

Betroffene zu Beteiligten machen

Komplexe Veranderungen in einer Organisation aktiv steuern
Veranderungen systematisch und nachhaltig begleiten

Die Vorteile und den Nutzen des Wandels transparent machen

Ein offenes Ohr fir die Angste und Belange der Betroffenen haben

Die weichen Faktoren im Auge behalten

Alle ins Boot holen, jede Ebene integrieren

Kultur bewusst beriicksichtigen

Verénderungsprozesse beschleunigen, um die unproduktive Zeit
der Betroffenen zu verkiirzen

Verhaltensweisen und Glaubenssatze von Menschen verandern

Den Wandel fiir alle Beteiligten erfolgreich umsetzen

Stimmung und Projektfortschritt systematisch verfolgen und messen
Change Management ist das, was man daraus macht

Widersténde beseitigen

Die Mitarbeiter dazu bringen, dass sie wollen, was sie sollen

Unliebsame Verénderungen tiberzeugend verkaufen

Welche der folgend

isierungen bringt fiir Sie Change

Management nach wie vor auf den Punkt?’

' Bis zu drei Nennungen

Angaben in %
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IX Der systemische Ansatz

Vertrautheit mit der Idee

Wir wechseln nun zu einem Thema,
das Reibungsflache bietet, an dem
die Geister sich scheiden und fur das
schon so mancher Glaubenskampf
ausgefochten wurde. Die Positionie-
rung als Systemiker (oder als etwas
ganz anderes) gehort zu den funda-
mentalen Outings im Change Ma-
nagement sowie zur marketingtech-
nischen Positionierung. Bei der
Gestaltung des Wandels und in der
Organisationsentwicklung gilt den
einen der systemische Ansatz als
LPanazee®, als wundertatiges Elixier
und mythisch universales Heilmittel.
Fur andere ist er hochstens ein Place-
bo und bestenfalls ein druidischer
Zaubertrank. Man kann sich richtig
abarbeiten an diesem Disput, was
wir, etwas weiter hinten im Text,
auch ausfuhrlich machen werden

— versprochen! Man konnte dies alles
auch mit heiterer Gelassenheit sowie
mit grofSem Abstand ansehen und es
wie Huang-Po, ein chinesischer
Zen-Monch aus dem neunten Jahr-
hundert, halten. Von ihm ist tiberlie-
fert: Nichts suchen heifst gelassen
bleiben®. Das mag ihm noch leicht
gefallen sein, ist er doch fast sein
ganzes Leben lang in einem Kloster
auf dem immer gleichen Berg geblie-
ben. Im Hier und Heute kommt
unsereins dann doch etwas mehr
herum, hort und sieht dabei dies und
das. Zudem wird einem immer wie-
der die Frage gestellt: Sag, wie haltst
du es mit dem systemischen Ansatz?

Vor der Beschaftigung mit Theorien
und Positionen mochten wir zunachst
einige augenscheinliche Fakten zum
systemischen Ansatz herausarbeiten;
zuallererst die Vertrautheit mit dem
Konzept. Wir wollten von den Befrag-
ten — allesamt mehr oder weniger
ausgewiesene Change Management
Experten — wissen: ,Wie gut sind Sie

mit dem Ansatz systemischer Bera-
tung vertraut?“ Nun liefSe sich treff-
lich diskutieren, was denn nun ein
Lsehr gut®, gut®, ,mittelmafSig” bzw.
Jkaum“ bei der Vertrautheit wirklich
bedeutet; einzig das ,iberhaupt nicht*
gibt eine klare Auskunft. Ein ausge-
wiesener Experte zum Thema mag
sich selbst nur als mittelmafSig ein-
schitzen, weil er um die vielen ver-
borgenen Facetten des Ansatzes und
seine grundsatzliche Unzulanglich-
keit weifS. Ein anderer sieht sich
moglicherweise recht schnell als sehr
guter Kenner, obwohl er bislang
vielleicht nur die Rezension zu einem
Fachbuch gelesen hat und dabei ein
klein wenig zum Thema durchschim-
merte. Wir konnen jedoch zumindest
die Annahme treffen, dass die Selbst-
einschatzung zur Vertrautheit mit der
systemischen Beratung ein stabiles
Selbstbild darstellt. Dass nun bei
dieser Frage der in Surveys immer
wieder zu beobachtende Effekt der
sozialen Erwunschtheit — ich gebe das
an, von dem ich glaube, dass es von
mir erwartet wird — eine Rolle gespielt
hat, denken wir eher nicht. Fir solche
Verzerrungseffekte ist das Thema
vermutlich fur die meisten dann doch
nicht wichtig genug.

Jeder vierte Befragte (25 Prozent)
gibt an, sehr gut mit dem Ansatz der
systemischen Beratung vertraut zu
sein. Jeder Dritte (32 Prozent)
schreibt sich immerhin noch ein
Lgut® zu. Damit besitzt deutlich mehr
als die Halfte der befragten Change
Management Experten ein solides
Grundwissen (oder sogar mehr) zu
diesem Ansatz bei der Gestaltung
des Wandels. Ebenfalls jeder Vierte
(25 Prozent) bezeichnet seine Ver-
trautheit mit mittelmafSig und einer
von acht Befragten (13 Prozent)
gesteht ein ,kaum®. Die Franzosen
sagen dazu ,comme ci comme ¢a“,
die Briten ,s0-so“ und bei uns ist es
eben ein ,so lala“. Ubrigens: Nur
jeder zwanzigste Befragte (5 Prozent)
hat vom Ansatz der systemischen
Beratung noch nichts Relevantes
gehort (Abbildung 55).

Merkmale systemischer
Beratung

Wir wollten es, investigativ wie wir
nun einmal sind, genauer wissen und
die Merkmale systemischer Beratung
aus Sicht der Befragten herausfinden.
~Was ist Threr Erfahrung nach das
Wertvolle an systemischer Beratung?“
lautete die Fragestellung.

Abb. 55 Deutlich mehr als die Halfte der Befragten besitzt ein solides Grundwissen
(oder sogar mehr) zum systemischen Ansatz im Change Management

Wie gut sind Sie mit dem Ansatz systemischer Beratung vertraut?

Sehr gut
Gut
MittelmasBig

Kaum 13

Uberhaupt nicht 5

Angaben in %

25
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Doch fur eine leicht auszuwertende
Analyse musste man zunachst ein-
mal diese wesentlichen Merkmale
der systemischen Schule identifizie-
ren. Dies ist alles andere als leicht.
Dennoch machten wir uns hartna-
ckig auf die Suche nach Merkmalsbe-
schreibungen, in der Literatur, im
Internet, in Vortragen, in Gesprachen
und selbstverstandlich auch in unse-
ren Pretests zum Fragebogen dieser
Studie. Zwischenzeitlich hatten wir
die unterschiedlichsten Auflistungen
von Merkmalen, um das Trauma bei
der Auswertung von offenen Fragen
zu vermeiden. Allein, es half alles
nichts. Wir haben diese Zwischenlo-
sungen alle fallen lassen und aus der
geschlossenen Fragestellung eine
offene gemacht.

Die offene Fragestellung mussten wir
nun aber — dies ist das Trauma — aus-
wertbar gestalten. Dazu haben wir
die qualitativen Aussagen der Umfra-
geteilnehmer in acht Antwortkatego-
rien geclustert. Mit aller Subjektivi-
tat und Interpretation, die bei einer
solchen Zusammenfassung unver-
meidbar bleibt. Auch diese Cluster
haben noch langst nicht alle Sicht-
weisen abgedeckt, weshalb wir in
der neunten Kategorie ,Sonstiges*
diese singularen Aspekte zusam-
mengefasst haben. Dazu gehoren:
angemessene Geschwindigkeit,
kritisches Hinterfragen, gezieltes
Akzeptanzmanagement, erweiterte
Interventionsmoglichkeiten, Ergan-
zung zum mechanistischen Welt-
bild, die richtigen Drehschrauben
finden, Kundensystem irritieren,
uber den Tellerrand hinausschauen,
systematische Kontrolle von aufen.
Ubrigens: Dieser letzte Aspekt aus der
Liste an ,Sonstigem*“ erscheint uns
reichlich unsystemisch formuliert.

Aber dies sind ja nur die nicht zuzu-
ordnenden Einzelperspektiven.
Wichtiger ist der Blick auf die acht
Cluster tber alle Befragten, wobei
wir uns der Wertungen an dieser
Stelle — fast — enthalten (Abbildung
56). Mit grofsem Abstand am wert-
vollsten an der systemischen Bera-
tung wird die ganzheitliche und
tibergreifende Betrachtungsweise
empfunden (33 Prozent); genau dies
scheint das typisch Systemische am
systemischen Ansatz. Immerhin
jeder Siebte (15 Prozent) riuhmt an
ihm besonders das transparente
Wirkungsgeftige. Wobei die anderen
sechs Siebtel — aber dies bleibt Spe-
kulation — wegen der Komplexitat
von Zusammenhangen bei Verande-
rungsprozessen mit dieser Einschat-
zung ihre Schwierigkeiten haben
konnten. Einer von zehn Befragten
(10 Prozent) findet die Einbindung
und Wertschatzung aller im Prozess
sowie das ,Enabling* der Beteiligten
besonders gut. Fur wertvoll wird von
nicht wenigen Befragten auch die
Forderung eines Perspektivenwech-
sels (8 Prozent) und die Systematik
bei der Vorgehensweise (8 Prozent)
gehalten. Wobei es gerade zum letzt-
genannten Vorteil auch lautstarke
Kritiker gibt, die meinen, dass die
Systemik in der Praxis alles andere
als systematisch sei; ihnen geht es
dabei nicht um das Wortspiel (Syste-
mik/Systematik), sondern um haut-
nahe Beobachtungen aus Projekten
zum Wandel von Organisationen.
Weitere und eher vereinzelt genannte
Aspekte zum Wertvollen der syste-
mischen Beratung sind ihre Nachhal-
tigkeit (5 Prozent), die Ziel- und
Losungsorientierung (4 Prozent)
sowie die Entpersonalisierung von
Problemen durch einen unpoliti-
schen Ansatz (3 Prozent). Dies sind
allesamt Merkmale, die sich in der
Literatur zur Charakterisierung
ebenfalls finden.



Verbesserungsbedarf

In analoger Weise — als offene Frage-
stellung und mit anschlieSender
Clusterung von qualitativen Aussa-
gen der Umfrageteilnehmer in Ant-
wortkategorien — haben wir nach
dem Verbesserungsbedarf gefragt:
~Wie kann systemische Beratung
Threr Meinung nach noch besser
werden? (Abbildung 57). Auch
hierbei zeigt sich ein klarer Spitzen-
reiter, die starkere Businessorientie-
rung (31 Prozent). Denn Change
Management lasst sich nicht von
Business Management trennen. Dies
erscheint vielen Befragten offenbar
als ein zentrales Defizit, was zwi-
schenzeitlich, wir gehen noch darauf
ein, zu diversen Weiterentwicklun-
gen des systemischen Ansatzes ge-
fuhrt hat. Man konnte aber auch die
Ursache und Wirkung einfach um-
kehren. Gut moglich, dass die vorge-
schlagenen Weiterentwicklungen
uberhaupt erst beim einen oder
anderen zu einem Defizitgefuhl
gefuhrt haben.

Der weitere ,room for improvement®
ist dualer Natur. Da geht es zum
einen um Grundsatzliches. Jeder
siebte Befragte meint, die systemi-
sche Beratung misse ihre Erfolge
messen (15 Prozent). Einer von acht
sieht die Einbeziehung von Mensch
und Umwelt als noch immer nicht
ausreichend gewahrleistet (13 Pro-
zent). Anderen fehlt bislang durch
geringe personliche Erfahrung das
Urteilsvermogen zu den Verbesse-
rungsmoglichkeiten (6 Prozent).
Einige wenige denken sogar, man
musse iberhaupt erst mal die Um-
setzung begleiten (4 Prozent) bzw.
den Ansatz anwenden (4 Prozent).
Weitere Befragte sehen demgegen-
uber die Defizite weniger in der
Ausgestaltung und Anwendung, diese
scheinen in ithrer Wahrnehmung zu

Abb. 56 Am Wertvollsten an der systemischen Beratung wird die ganzheitliche
und Ubergreifende Betrachtungsweise empfunden

Was ist Ihrer Erfahrung nach das Wertvolle an systemischer
Beratung?

Ganzheitliche/lUbergreifende Betrachtungsweise

Transparentes Wirkungsgefiige

Einbindung und Wertschétzung aller im Prozess/
Enabling der Beteiligten

Forderung eines Perspektivenwechsels
Systematik bei der Vorgehensweise
Nachhaltigkeit

Ziel- und Lésungsorientierung

Entpersonalisierung von Problemen/
Unpolitischer Ansatz

Sonstiges

Angaben in % © 2010 Capgemini Consulting

Abb. 57 Am starksten wird bei der systemischen Beratung die Business-
Orientierung vermisst

Wie kann i g lhrer
besser werden?

g nach noch

Businessorientierung fokussieren 31
Image stérken

Erfolge messen

Mensch und Umwelt stérker einbeziehen
Keine Erfahrung/weif3 nicht

Wissen an Organisation weitergeben

Erfahrungen austauschen

Umsetzung begleiten

Ansatz anwenden 4

Angaben in % © 2010 Capgemini Consulting
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passen, sondern am noch schwa-
chelnden Marketing der systemischen
Beratung. Das zeigt sich etwa in der
nicht seltenen Forderung, Image zu
starken (15 Prozent). Aber auch die
Antwortcluster wie Wissen an Orga-
nisation weitergeben (6 Prozent)
sowie Erfahrungen austauschen (6
Prozent) gehoren in diese eher ver-
marktungsorientierte Dimension.
Dass dies eine durchaus berechtigte
Feststellung zur Systemik darstellt,
zeigt die noch eher geringe Penetrati-
on des Ansatzes in den obersten
Fuhrungsetagen der Unternehmen.

Resonanz im Unternehmen

Die vierte Fragestellung zur systemi-
schen Beratung adressierte genau
diese Resonanz im Top Management:
~Wenn Sie an die wichtigsten Ent-
scheidungstrager von Veranderungen
in Threm Unternehmen denken, wie
stark tragen diese die wesentlichen
Gedanken des systemischen Ansatzes
bereits mit?“ Damit wollen wir das
Echo im Unternehmen und die Pene-
tration systemischer Gedanken tiber
den Kreis der Change Management
Experten hinaus bei den Schlusselak-
teuren an der Unternehmensspitze
feststellen. Zusammenfassend lasst
sich sagen, dass sich der systemische
Ansatz bislang offenbar noch nicht
auf breiter Front als ,Mainstream*” fiir
die Prozess-Dimension bei der Gestal-
tung des Wandels durchgesetzt hat
(Abbildung 58).

Keiner der Befragten sieht in seinem
Top Management einen glihenden
Verfechter systemischer Ansétze (0
Prozent). Lediglich jeder achte Ent-
scheidungstrager befurwortet diese
uberwiegend (12 Prozent); bei ihnen
ist eine grundsatzlich unterstitzende
Haltung im Sinne des ,Wohl schon®
zu erwarten. Knapp die Halfte der
obersten Fuhrungskrafte vertritt
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Abb. 58 Eine zumindest stark hinterfragende Position zum systemischen Ansatz
scheint im Top-Management derzeit (noch?) die Regel zu sein

Wenn Sie an die wichtigsten heidungstréager von Veranderungen in Ihrem Unternehmen denken.
Wie stark tragen diese die wesentlichen Gedanken des i bereits mit?
Vollstandig 0
Uberwiegend 12
Teils, teils 46
Etwas 30
Gar nicht 12 |:|

Angaben in %

zumindest teils,teils systemisches
Gedankengut (46 Prozent); drei von
zehn Entscheidungstragern scheinen
zumindest etwas angehaucht (30
Prozent). Manch einer der Leser wird
nun denken: Nicht mehr? Andere
werden sich sagen: Immerhin! Bei
diesen Fuhrungskraften wird man die
Reaktionen, wenn im konkreten Fall
entsprechende Uberlegungen vorge-
tragen werden, dann ,mal sehen®
mussen. Einer von acht Top Mana-
gern halt von alledem gar nichts (12
Prozent). Bei ihm ist ziemlich sicher
mit einem ,Nein* bei systemischen
Veranderungsarchitekturen zu
rechnen.

Bis zur flachendeckenden Akzeptanz
haben der systemische Ansatz und
seine zwischenzeitlichen Weiterent-
wicklungen beim Weg aus der Theorie
tber die zustandigen Change Manager
bis hin zu den verantwortlichen
Entscheidungstragern von Verande-
rungsprozessen in vielen Unterneh-
men noch ein gutes Stuck vor sich.
Eine eher ablehnende oder zumindest
stark hinterfragende Position zum
systemischen Ansatz scheint in den
Top-Positionen derzeit noch immer
eher die Regel zu sein. Ob er tber-
haupt jemals in den Fihrungsfluren
mehrheitsfahig wird, ist derzeit eine
offene Frage. Vielleicht ist der syste-
mische Ansatz auch eine zu unwégba-
re, ganzheitliche und tbergreifende

© 2010 Capgemini Consulting

Betrachtungsweise. Dies wurde dann
ja auch Leadership bedeuten. In der
Beletage vieler Unternehmen gibt es
aber derzeit noch sehr viele Manager.

Diese nicht zu ubersehende Skepsis
im Business Management — weniger
im Change Management — hinsicht-
lich des systemischen Gedankenguts
mundet immer wieder in abschatzige
Bemerkungen, angefangen von ,Eso-
terik“ uber ein ,Naja, Kinderkram®
bis hin zum ,Ringelpiez mit Anfas-
sen“. Das haben wir zum Anlass
genommen, uns an dieser Stelle
erneut mit den systemischen Basis-
uberlegungen, dem derzeitigen
Selbstverstandnis und moglichen
Verbindungsbriticken zum Business
auseinanderzusetzen. Die folgenden
Ausfuhrungen sollen ein Diskussi-
onsbeitrag fur den gegenwartig statt-
findenden Wortwechsel tuber richtige
Haltungen und gute Wege im Veran-
derungsmanagement sein. Wie ge-
wohnt, ist unser Beitrag eher ein-
dringlich als einnehmend. Gut
moglich, dass nicht jeder Change
Management Experte diesen Uberle-
gungen widerspruchslos folgen wird.
Aber Fortschritt ist noch niemals aus
Eintracht, sondern stets aus Reibung
entstanden. Dazu braucht es zwei
moglichst nicht glatt polierte Flachen
und ein MindestmafS an Bewegung.



Exkurs: Haltung als Halt

Suche nach der richtigen
Perspektive

Change Management hat es sich zur
Aufgabe gemacht, das ,Wie“ der Ver-
anderung — den Veranderungsprozess
— zu gestalten, und bewegt sich damit
im widerspruchlichen, konfliktbehaf-
teten, nicht nur rationalen, sondern
auch emotions- wie politikgeladenen
Terrain der Menschen und des
Menschlichen. Nattirlich kann diese
Prozess-Dimension (Wie?) nicht vollig
losgelost von der Strategie-Dimension
(Warum? Wohin? Wozu?) und der
Inhalts-Dimension (Was?) angegangen
werden (ClafSen 2008: 31-38). Daher
muss sich auch der Change Manager
die Frage stellen, ob und wie er diese
drei Dimensionen — die dann doch
~am Ende des Tages* wieder zu einem
abgestimmten Ganzen zusammen-
kommen sollten — am besten bedient.

Am leichtesten verhalt es sich wohl
noch mit der Strategie-Dimension,
denn diese ist, was ziemlich unbe-
stritten ist, die essenzielle Doméine
des Business. Was aber inzwischen
auch nicht mehr so ganz stimmt,
denn vielen eleganten Strategien fehlt
unterdessen die Bodenhaftung, was
sich spatestens bei ithrer Implementie-
rung zeigt. Zahlreiche dieser Engpas-
se und Hindernisse bei der Strategie-
Umsetzung haben ihre Wurzeln in
der ,People“-Dimension, zeigen sich
etwa im Mangel an Innovationen und
dem Fehlen von Innovatoren, ganz zu
schweigen von den Defiziten beim
Wissen, Konnen, Wollen und Han-
deln der Akteure. Gerade auch des-
halb ist Fortschritt mittlerweile nicht
bei der Strategie-Entwicklung, son-
dern fur die Strategie-Umsetzung
erforderlich (Mintzberg 1999, Peffer/
Sutton 1999 bzw. Stiefel 2008:
64-60).

Bei dieser Umsetzung sind das Was
und das Wie zwei Seiten derselben
Medaille. Deren Auseinanderdeklinie-
ren ist lediglich der altbewahrte
Kunstgriff, durch Zerlegung zunachst
etwas mehr Ubersichtlichkeit fir
verwobene Sachverhalte zu bekom-
men. Dies darf jedoch nicht dazu
futhren, die Einzelteile fortan nur
noch isoliert zu betrachten. Es
braucht die ,Antwort auf die einfache,
aber elementare Frage: Wie kann
nach der Zerlegung in Aktivitaten das
Zusammenwirken derselben gesichert
werden?“ (Vaupel 2008: 160). Jede
Trennung in der unternehmerischen
Praxis wire kunstlich und mag allen-
falls noch akademisch-intellektuell
gelingen, wenn tberhaupt. Nun ist
eine Destruktion sicherlich deutlich
einfacher als die anschliefSende Kons-
truktion. Dies zeigt sich schon beim
Spielen funfjahriger Knaben mit
komplizierten Lego-Modellen. Den-
noch bringt Schritt eins — das Zerle-
gen in Einzelteile — wenig praktikable
Erkenntnisgewinne ohne Schritt zwei
— die spatere Zusammenfugung dieser
Einzelteile (Gomez/Probst 1999 —
Abbildung 59).

Abb. 59 Nach der Zerlegung miissen die Einzelteile wieder zu einem Ganzen
zusammengefiigt werden, um Antrieb zu erzeugen

Zerlegung

Zusammenfiigung
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Bei aller Mechanik, die in diesem
Argument steckt und die bereits fur
den einen oder die andere abschre-
ckend wirken mag, darf auch bei der
Gestaltung des Wandels nicht ver-
gessen werden, dass mit den Einzel-
teilen, jeweils fur sich genommen,
wenig anzufangen ist. Ansonsten
wird Change Management leicht zur
L’art pour l'art.

Die bewusste Separierung des Wie
von dem Was aus Griinden des Mar-
ketings und zur Positionierung eige-
ner Dienstleistungsangebote im
Rahmen des Veranderungsmanage-
ments mag naturlich ein weiterer
Beweggrund sein. Vermutlich gerade
wegen der aktiven Besetzung von
Standpunkten hat sich in der Praxis
des Veranderungsmanagements eine
Dualitét bis hin zum wechselseitigen
Unverstandnis herausgebildet: auf
der einen Seite die Inhaltsberatung,
von manchen auch Fach- bzw. Ex-
pertenberatung genannt, versus — ihr

gegentiber — die Prozessberatung, die
sich mittlerweile, zumindest im
deutschsprachigen Raum, am mar-
kantesten und popularsten in der
Gestalt des systemischen Ansatzes
zeigt. Naturlich ist die Prozessbera-
tung auch eine Form der Fach- bzw.
Expertenberatung, die — so ist zu
erwarten — von Konnern ihres Fachs,
also Experten, zu guten Ergebnissen
fur das Unternehmen fuhrt. ,Fachbe-
ratung setzt auf den Nutzen von
vorhandenem inhaltlichem Vorwis-
sen fur anstehende Problemlagen
und ist bezahlte Auskunftserteilung
auf hohem Niveau. Prozessberatung
setzt auf intensivierte Wahrnehmung
von Funktionsmustern und deren
konstruktive Verstorung durch das
Einspeisen von Beobachtungen zwei-
ter Ordnung.“ (Looss in Organisati-
onsentwicklung 2009: 99.)

Viel schwieriger sind die Merkmale
des systemischen Ansatzes zu greifen
(vgl. Konigswieser u.a. 2006, Hafele




2007, Clafsen 2008, Doppler 2009).
Sie zeigen sich etwa beim Selbstver-
standnis und Menschenbild, in der
Haltung und dem Denken, bei Rol-
len, Methoden und Interventionen;
also bei den normativen Positionen,
den mentalen Modellen und den aus
ihnen abgeleiteten Aktivitaten. Aus-
gangspunkt ist jedenfalls die ,natur-
whchsige Selbststeuerung” von Or-
ganisationen, die durch ,(ver-)
storende Steuerung stimuliert* wer-
den soll, um einen ihrer Protagonis-
ten (Exner) zu zitieren. Grosso modo
zeigt sich der systemische Ansatz in
unterschiedlichen Variationen und
zahlreichen Spielarten. Ganz wesent-
lich ist in jedem Fall das ergebnisof-
fene Erkunden im Sinne von Leitfragen
in einem Moment des Innehaltens:
Wohin wollen wir eigentlich und wo
stehen wir derzeit? Wo liegen unsere
Probleme bei der Umsetzung? Was
konnen wir daraus lernen und von
nun an anders machen? Wer mitisste
denn eigentlich etwas tun, damit
sich etwas andert? Wer wiirde am
ehesten bestreiten, dass es sich tiber-
haupt um ein Problem handelt?
Solche und weitere Fragen bieten
richtig kraftige Analysehebel. Gelost
sind die erkannten Schwierigkeiten
aber dann noch lange nicht. Prob-
lembewusstsein ist immerhin ein
grofSer Schritt auf dem Weg zur
Problemlosung.

Pléadoyer gegen die Monokultur

Jrgendwann® und ,irgendwie“ soll-
ten beide Seiten, die Inhalts-Dimen-
sion und die Prozess-Dimension,
naturlich wieder zusammenkom-
men, allerspatestens in der Wirklich-
keit einer konkreten Umsetzung.
Nun konnte diese Realitat per se als
subjektiv relativiert werden, und wir
alle wissen, dass Perzeption keines-
falls objektivierbar ist. Die Realitat
konnte zudem einen grundsatzlich

individuellen und situativen Charak-
ter zugeschrieben bekommen, der,
was wir ebenfalls alle wissen, ganz
spezifische Losungen bei den ,soft
facts* benotigt. Die Realitat konnte
schlief’lich das Zusammenbringen
der unterschiedlichen Lebenswahr-
heiten von verschiedenartigen Ak-
teuren verlangen, was, wie wir alle
genauso wissen, in der Bearbeitung
der Prozess-Dimension am besten
aufgehoben ist. Dies alles ist richtig
und wichtig! Dem ist heute nur noch
bei glasklaren Fakten mit eindeuti-
gem Schwerpunkt auf der Inhalts-
Dimension zu widersprechen; aber
solche lupenreinen ,hard facts* sind
bei Veranderungsprozessen ganz,
ganz selten. Nur darf sich — so sehen
zumindest wir dies — die Prozess-
Dimension mit solchen Argumenten
aber auch nicht von einer ganzheitli-
chen Herangehensweise mit einer
Ruickbesinnung auf die Inhalts-
Dimension verabschieden.

Es bringt zudem gar nichts, eine der
beiden Seiten als wichtiger und
richtiger zu deklarieren. Sie mag
einem attraktiver und sympathischer
erscheinen; man mag sie auch besser
verstehen und beherrschen. Uberle-
gen ist sie deswegen noch lange
nicht. Kritisch wird es besonders
dann, wenn sich eine der beiden
Seiten durch allerlei diskursive Knif-
fe die normative, ethische, morali-
sche Hoheit zu sichern sucht. Viel-
mehr geht es um das konstruktive
Ringen zwischen den Anforderungen
aus der Inhalts-Dimension und
denen der Prozess-Dimension. Wo-
bei dieses Ringen nicht unbedingt
zwischen Menschen mit unter-
schiedlichen Haltungen und Identi-
taten stattfinden muss. Das Ringen
kann auch in einer Person erfolgen,
wenn diese namlich sowohl die
fachliche als auch die prozessuale
Dimension jeweils fur sich begreift

und dann zu verbinden versteht.
Ubrigens: Manche dieser zweidimen-
sionalen Manager leiden personlich
durch ihr tagliches Streiten um die
richtigen Inhalte und richtigen
Prozesse.

Beratung ist nicht mehr als eine
Option

Allzu schnell sind viele auch dabei,
als Konsequenz dieser Dualitat und
tiberhaupt als Folge der Globalitat,
Komplexitat und Dynamik heutiger
Veranderungsvorhaben gleich nach
Beratung fur die verantwortlichen
Manager zu rufen, sei es durch Un-
terstitzung von aufSen oder intern
etwa durch den Change Manager.
Sicherlich ist Beratung auch die
Befriedigung manifester oder latenter
Bedurfnisse eines konkreten Kun-
den. Ob dessen Bedurfnisse immer
im Sinne des Unternehmens sind,
mag jedoch dahingestellt sein (dies
gilt tbrigens sowohl fur die Inhalts-
Dimension als auch fir die Prozess-
Dimension). Wer von Beratung
spricht, unterstellt im gleichen Atem-
zug, dass es die verantwortlichen
Manager nicht allein hinbekommen:
Weil ihnen bereits die Einsicht und
Erfahrung abgeht, weil es mit dem
Nach-, Mit- und Vordenken hapert,
weil es an Kapabilitat und Kapazitat
mangelt, weil sie gar nicht an alles
denken, geschweige denn alles be-
rucksichtigen kénnen, weil ihnen auf
dem Weg zur Tat ansonsten ganz
Wesentliches und Erfolgbringendes
verloren ginge, weil es ohne externe
Reflektion und Intervention einfach
gar nicht laufen kann. An diesem
Punkt muss sich jeder Berater immer
wieder selbst hinterfragen. Ob er
wirklich fur Wertschopfung oder
eher fur Uberheblichkeit und Wind-
macherei, AnmafSung und Zumutung
steht. Objektiv lasst sich so etwas
eigentlich gar nicht entscheiden,
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wissen tut man es ohnehin meist erst
hinterher. Eine gehorige Portion des
Unpritentiosen schadet dem Berater
in jedem Fall nicht. Doch das ist
nicht nur eine personliche Stilsache,
sondern oft eine Frage der Lebens-
maxime und Beratungsphilosophie
eines ,Consultants” sowie des Bedarfs
seiner Kunden an ,,Support®.

An diesem Punkt muss an die Dis-
kussion erinnert werden, die in den
Sozialwissenschaften bis hinein in
den therapeutischen Bereich seit
Langem schon mehr oder weniger
unentschieden steht, keinen Fort-
schritt zu erzielen vermag und des-
wegen zu Lagerbildung fihrt: Wie
viel Intervention darf es denn bitte
schon sein, wie viel soll es eigentlich
sein, wie viel kann es tuberhaupt
sein? Das Spektrum an Sichtweisen
spannt sich von der Haltung, dass
bereits die blofse Interaktion eine
Intervention darstelle und samtliche
Verhaltensanderungen prinzipiell
nur aus dem Klienten selbst heraus
kommen, niemals aber von aufsen
auferlegt werden konnen; selbst das
,Herausmoderieren“ sei bereits des
Guten zu viel. Andernorts gibt es
den Standpunkt, ein Kunde wurde
dafur zahlen, dass man ihm sagt,
was er tunlichst zu machen hitte;
klare Ansagen seien deswegen
manchmal unumgéanglich und der
beste Weg zur Begluckung. Viele
Manager haben — ob in der Rolle des
Empfangers oder des Senders — trotz
aller situativen Fuhrung ihre Mei-
nung auf diesem Spektrum von ,no
intervention® bis zu ,clear directive®
entwickelt. Diese Grundsicht seines
Gegentibers muss der Change Mana-
ger berucksichtigen. Uber den letzten
Satz lasst sich wahrscheinlich noch
am ehesten Einhelligkeit erzielen,
aber schon nicht mehr daruber, was
er eigentlich bedeutet: sich im Sinne
der Empathie an den Bedurfnissen

des Managers ausrichten oder sich
im Sinne der ,gesamten Sache“ iber
dessen Bedurfnisse ab und an hin-
wegsetzen? Bitte, lieber Leser, ent-
scheiden Sie nun selbst. Denn an
diesem Punkt fangt die Verantwor-
tung des Change Managers an.

Noch eine Bemerkung an dieser
Stelle: Beratung scheint vermeintlich
nicht weit von Qualifizierung ent-
fernt. Viele Inhalts- wie auch Pro-
zessberater greifen deshalb — im
Nebenamt oder zur Akquise fur ihr
Kernprodukt Consulting — auch als
Trainer in das Marktgeschehen ein.
Ganz abgesehen davon, dass ein
guter Berater eher selten auch ein
guter Trainer ist et vice versa, sollte
man beides im Marktauftritt klar
getrennt halten. Denn die beiden
Geschaftsmodelle sind, nicht nur
wegen der unterschiedlichen Kompe-
tenzprofile, besser getrennt zu prak-
tizieren, wie dies auch andernorts in
anderen Kontexten — so etwa im
Banking — immer wieder gefordert
wird. Denn ein gutes Training sollte
einen Trainings-Kunden vom Bedarf
nach Beratung weitgehend entledi-
gen; ansonsten war es kein wirklich
gutes Training. Und eine gute Bera-
tung sollte bei einem Kunden keine
Nachfrage nach Training aufkommen
lassen; ansonsten war es keine wirk-
lich gute Beratung. Naturlich wissen
wir, dass es gerade zu diesem Punkt
auch andere Selbstverstandnisse,
Kundenbetrachtungen und Anbieter-
sichten gibt.

Inhalt und Prozess

Zurtick zum Kern dieser Diskussi-
onslinie: Welche Kombinationsmog-
lichkeiten von ,content (der Inhalts-
Dimension) und ,process*
(Prozess-Dimension) gibt es denn
tberhaupt? Dass hierzu gegenwartig
wieder eine Phase des aktiven



Nachdenkens stattfindet, zeigt etwa
die Diskussion in der Zeitschrift
Organisationsentwicklung (Konigs-
wieser u.a. 2009). An dieser Debatte
beteiligen sich viele kluge Denker,
seniore Praktiker und belesene Theo-
retiker, deren Meinungsbreite und
-tiefe wir sicherlich niemals vollstan-
dig abdecken konnen (z.B. Organisa-
tionsentwicklung 2009). Interessant
ist bereits die Frage, warum diese
Diskussion und Beschaftigung mit
sich selbst — sie ist ein Phanomen der
deutschsprachigen OE-Szene — gera-
de jetzt stattfindet? Fatzer (in Orga-
nisationsentwicklung 2009: 92)
vermutet ,eine spannende ethno-
tainende Emergenz der systemischen
Professional Community: Sumo-
Kampfe der dritten kybernetischen
Dimension mit eingestreuten Verwir-
rungsmanovern®. Boning (ebd. S. 94)
erkennt ,gar nichts Neues®, sondern
ein ,fast schon gemurmeltes Allge-
meingut der Beraterbranche®. Heitger
(ebd. S. 93) sieht es primar als eine
Frage kunftiger ,Geschafts- und
Organisationsmodelle® in der ,syste-
mischen Welt meist gruppenorien-
tierter Expertenunternehmen nach
dem Prinzip gleichwertiger Partner*.
Hafele (ebd. S. 93) interpretiert es als
~marketingmafSig gut aufgemachtes
Beratungsangebot® und Wimmer (in
Konigswieser u.a. 2009: 48) noch
pointierter als ,marketingwirksame
Beruhigungspille*.

Eine Erklarung konnte somit sein,
dass unilaterale Theorie- und
Beratungsmodelle — sowohl aufseiten
der Inhalts- als auch der Prozessbera-
tung — zunehmend an ihre Grenzen
gestofSen sind und die eindimensio-
nale Steigerung keine tiiberzeugenden
Losungen mehr einbringt. Damit
werden — vorwiegend durch (Re-)
Integration der jeweils anderen Di-
mension und zweidimensionale Stei-
gerung — Verbesserungen gegentiber

den bisherigen Erkenntnissen erwar-
tet (Abbildung 60). Dieses Schaubild
und auch die Legobildchen auf der
Abbildung zuvor mochten tbrigens
keinen mechanistischen Eindruck
erwecken, sondern einzig und allein
die Argumentation veranschaulichen.

Es ware jedenfalls vermessen, von
vornherein zwischen tiberlegenen
und minderwertigen Beratungsansat-
zen auszugehen. Der systemische
Ansatz sei — so Wenzel (Organisati-
onsentwicklung 2009: 94) — nicht
der selbstverstandliche Konigsweg in
der Prozessberatung, geschweige
denn bei einem zweidimensionalen
Verstandnis (,Inhalt plus Prozess®).
Das ist wahrscheinlich auch der
Grund dafir, dass beim Ringen um
neue Wege keiner der Diskutanten
aus den Strategieberatungen — die
beide Dimensionen mehr oder weniger
gut zu verbinden ersuchen — iiber-
haupt die graduellen Unterschiede
als Weiterentwicklung wahrnimmt;
zumindest jene nicht, die sich mit
dieser Diskussion auseinandersetzen
(z.B. Henkel, Schlaepfer, Bixner,
Schultz-Wirth bzw. Schweiker in
Organisationsentwicklung 2009).
Thnen sei — so Boning (ebd. S. 94)

— eine Weiterentwicklung der imple-
mentierungsorientierten Organisati-
onsentwicklung ohnehin effizienter
zuzutrauen.

Des Weiteren muss man sich hollisch
davor hiiten, im Falle des Scheiterns
bzw. Stolperns von Veranderungsvor-
haben einer der beiden Perspektiven
sowie ihren Ansitzen die Schuld zu
geben und entweder dem Inhalt oder
dem Prozess die Stindenbockrolle
zuzuschreiben. Das Was und das
Wie misslingen immer gemeinsam.
Wer eine der beiden Dimensionen
ausblendet oder gering achtet, ist nun

Abb. 60 Durch Steigerung der Inhalts-
und Prozess-Dimension bieten sich
unterschiedliche Verbesserungsmog:
lichkeiten

Prozess-Dimension

Steigerungsmaglichkeit

Steigerungsméglichkeit

Inhalts-Dimension
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einmal anfallig fur ,Was-Fehler*
bzw. ,Wie-Fehler* (vgl. Vaupel
2008: 294). Die Zeiten einer Abwer-
tung der jeweils anderen Dimension
oder von spezifischen Beratungsan-
satzen sollten somit vorbei sein, da
sie keinerlei professionellen Er-
kenntnisgewinn bringt. SchliefSlich
geht es nicht um ein ,Entweder-
oder®, eher um das ,Sowohl-als-
auch®, also das fruchtbare Miteinan-
der von Inhalts-Dimension und
Prozess-Dimension. Die einen mo-
gen entlang der einen Achse ihren
Beitrag verorten und weiter verbes-
sern, die anderen auf der zweiten.
Wer heute noch von ,uns“ beim
Prozess und ,,denen“ beim Inhalt
spricht (oder umgekehrt), hat die
unauflosliche Verbundenheit beider
Dimensionen nicht akzeptiert.
Wirklicher Fortschritt, so meinen
inzwischen ziemlich viele (und wir
auch), ist nicht mehr durch Aus-
blenden, sondern durch Verbinden
in der unternehmerischen Realitat
zu erzielen. Dies aber wird zum
Wettstreit der Theorien und
Ansitze.

Sieben
Kombinationsmaglichkeiten

Blickt man nun auf die logisch denk-
baren Kombinationsmoglichkeiten
von Inhalts-Dimension (I — ,Kasten®)
und Prozess-Dimension (P — ,Wol-
ke“), existieren sieben Variationen
(Abbildung 61). Da ist zum Ersten
und zum Zweiten das jeweils kom-
plette Ausblenden der anderen Di-
mension: ,Ignoranz P und ,Ignoranz
I“. Beides ist eine Illusion an zwei
Extrempositionen der Beraterszene.
Dass uns diese kategorische Eindi-
mensionalit4t nicht zweckdienlich
erscheint, durfte aus den bisherigen
Ausfuhrungen deutlich geworden
sein und bedarf hier keiner weiteren
Vertiefung. Es gibt freilich aus Pers-
pektive der Prozess-Dimension sol-
che dogmatischen Positionen, die
bereits das Einlassen auf die Inhalts-
Dimension als verwerflich ansehen
und mit drastischen Formulierungen
eine bewusste Abgrenzung einfor-
dern. Man gébe damit die Identitat,
Proprietat und Wirksambkeit auf (z.B.
Giebeler in Organisationsentwicklung
2009: 94). Naturlich ist aufseiten der

Abb. 61 Aus der Verkniipfung von inhaltlicher und prozessualer Dimension
ergeben sich sieben logische Optionen

Inhalts-Dimension Bezug Prozess-Dimension

1.lgnoranz P

2. Ignoranz |

3. Konflikt

4. Befruchtung IP
5. Befruchtung PI
6. Synthese

7. Symbiose

8 + ¥

© 2010 Capgemini Consulting



Inhalts-Dimension ebenfalls immer
wieder eine rein fachliche Perspektive
und damit die Ignoranz der Prozess-
Dimension festzustellen; manchmal
wird der Prozess wegen der Fulle von
Inhalten einfach nur ohne bosen
Willen ,vergessen“. Auch die dritte
Option — der bestiandige ,Konflikt*
beider Dimensionen (und ihrer jewei-
ligen Protagonisten) — sollte ein Kapi-
tel aus der Vergangenheit sein. Mehr-
wert schafft ein permanenter Disput
zwischen dem Was und dem Wie
ebenfalls nicht — im Gegenteil.

Die Optionen vier bis sieben versu-
chen mit unterschiedlichen Start-
punkten und Gewichtungen beiden
Dimensionen zu ihrem berechtigten
Anspruch zu verhelfen. Bei der ,Be-
fruchtung IP“ kommen die Entschei-
der von der Inhalts-Dimension,
blenden jedoch Aspekte der Prozess-
Dimension nicht vollstandig aus
(auch wenn diese eher sekundare
Bedeutung besitzen). Bei der ,Be-
fruchtung PI* — einem in der Praxis
wohl eher seltenen Fall — verhilt es
sich gerade umgekehrt. Diese beiden
Optionen zielen durchaus in die
richtige Richtung, sind fur ein gutes
Ergebnis von Veranderungsvorhaben
durch ihre Unausgewogenheit aber
immer noch zu einseitig. Die sechste
Option mochte — im Sinne einer
~Synthese — das Beste aus beiden
Dimensionen herausholen und da-
durch einen spurbaren oder sogar
messbaren Mehrwert schaffen.
SchliefSlich konnte als siebte Option
nicht nur eine Synthese, sondern
sogar eine ,Symbiose” moglich sein.
Diese Optionen sechs und sieben
werden nun etwas ausgefaltet.

Synthese

Die Aufhebung einer bewussten
Trennung von Inhalts- und Prozess-
Dimension besitzt eine ldngere Tra-
dition. So haben bereits vor dem Jahr
2000 immer wieder durchaus erfolg-
reiche Konzepte der Ganzheitlichkeit
ihren ,Markt“ gefunden. Ziemlich
fruh dabei waren Blake/Mouton (1976
nach Stiefel 2008) mit ihrem sogar
dreidimensionalen ,Consulcube®. Dies
zeigt sich auch bei Gouillart/Kelly
(1995), Buttner (2007) und ClafSen
(2008) mit ihrem Konzept der ,Busi-
ness Transformation“ oder bei Bo-
ning/Fritschle (1997) mit der vermut-
lich erstmaligen Verwendung des
Komplementar-Begriffs. Eigentlich
war schon damals alles klar: Das eine
geht nicht ohne das andere.

Neuerdings flammt diese Diskussion
unter der Begrifflichkeit ,Komple-
mentarberatung” (Konigswieser u.a.
2000, Konigswieser/Lang 2008,
Konigswieser/Konigswieser 2009)
wieder auf. Manche vermuten dabei
primar einen Marketingkniff und
Positionierungskick (vgl. Organisati-
onsentwicklung 2009). Von den
Protagonisten des vermeintlich Neuen
werden ,eigene Grenzerfahrungen mit
dem systemischen Ansatz* (Konigs-
wieser u.a. 2009: 47) als Beweggrund
fur ihre Offnung und Weitung ge-
nannt. Blickt man auf diesen Re-
launch des Konzepts, ist es die konse-
quente Annaherung an die duale
Realitét beider Dimensionen aus der
»lgnoranz I uber die ,Befruchtung
PI“ nun zur ,Synthese“. Ubrigens: Fir
unseren Geschmack ist verbal zu
rasch von ,Beratung” die Rede. Lieber
ware uns der Begriff ,Komplementar-
management®, das dann gegebenen-
falls auf Beratung zurtickgreifen
kann.

Dieses Komplementdrmanagement
verlangt vom Change Management
—und seinen Akteuren — einerseits,
dass es sich nicht vollig inhaltsfrei
(und damit auch fachlich ignorant)
ausschliefSlich in der Prozess-Dimen-
sion tummelt, und andererseits, dass
es sich nicht rundweg prozessfern
(und damit auch wirkungsignorant)
auf die Inhalts-Dimension be-
schrankt. Mit diesem Konzept wird
als ubergeordnetes Ziel die Sicherstel-
lung der Zukunftsfahigkeit eines
Unternehmens (,profitable growth*)
anerkannt, was beileibe nicht von
jedem prozessorientierten Verande-
rungsmanager bedenkenlos so unter-
schrieben wird und derzeit auch
wieder stdrker in die Diskussion
gekommen ist. Dass andererseits
dieses Ziel nicht in Stein gemeifSelt ist
und sich auf dem Weg von der Idee
zur Tat dndern kann und oftmals
auch situativ interpretiert wird, sollte
heute ebenfalls ,common sense“ sein.

Bushido-Management

Kurze und nicht ganz ernst

gemeinte Zwischenbemerkung: Statt
Lkomplementar®, das ja im Sinne von
erginzend (vgl. Duden) immer noch
den Ursprung in einer Dimension und
die Vervollkommnung aus der zweiten
Dimension heraus meint, konnte man
sich auch andere Begrifflichkeiten fir
die Synthese einfallen lassen: so etwa
Bushido-Management. Der Rapper
gleichen Namens hat mit seinem
Rivalen aus alten Tagen — ,,EkoFresh
— unldngst einen gemeinsamen Auftritt
hingelegt und im Wechselspiel getextet:

«

,Das Game ist over. Gegensdtze ziehen
sich an. Sie glauben es nicht. Sie sehen
jetzt thn und mich zusammen.”
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Die entscheidende Frage lautet nun:
Kann und muss ,am Ende des Tages"
die Inhalts- und Prozess-Dimension
Jintra-individuell® in einer einzigen
Person (der des Managers bzw. Bera-
ters) ausgehalten und ausgetragen
werden, um somit die bestmogliche
Losung zu erzielen. Oder ware es viel
besser, eine Diskussion zwischen
Vertretern der einen mit Vertretern
der anderen Perspektive zu erzeugen
und damit das ,inter-individuelle®
Ringen um eine synergetische Lo-
sung im Sinne einer Synthese. Oder
wie Konigswieser/Lang (2008) fur
sich in Anspruch nehmen: Eins und
eins ist mehr als zwei. Diese Komple-
mentédrberatung war aus deren eige-
ner Erfahrung so lange wenig erfolg-
reich, als die Berater fiir die
unterschiedlichen Perspektiven aus
unterschiedlichen Hausern kamen.
Die stets aufflackernde Konkurrenz
bei zwei ,Consultancies® und eine
eher geringe Wertschatzung fir die
jeweils andere Perspektive, das ande-
re mentale Modell, das andere vor-
schnelle Fazit standen einem guten
gemeinsamen Ergebnis im Wege.
Dieser Dissens konne nur durch
,Consultants” aus einem Hause
aufgehoben werden. Das Geschafts-
modell einer solchen Komplementar-
beratung versucht mittlerweile, seine
Kunden zu einem ,,one-stop-shop-
ping* zu bewegen. Dieser Ansatz ist
sicherlich ein Fortschritt gegentber
einer rein prozess-dimensionalen
Perspektive; sein Innovations-Cha-
rakter im Vergleich mit anderen
Angeboten im Markt ist jedoch nicht
so eindeutig. Deshalb mochten wir
sechs Einspruche in die Diskussion
einbringen. Da es sich selbstredend
um keine gerichtliche Berufungsver-
handlung handelt, bleibt jedem Leser
(s)ein eigenes Urteil uberlassen.

Sechs Einspriiche

Da ist zum Ersten die Festlegung auf
eine systemische Haltung, die zudem
auch noch schwer zu greifen ist, als
Kernvoraussetzung und Ausgangs-
punkt, welche es unbedingt zu verin-
nerlichen gelte. Ist eine derartige
normative bzw. im Grunde genom-
men sogar ideologische Setzung nicht
geradezu unsystemisch; konnen nicht
auch andere ,Haltungen® die Doppel-
perspektive aus Inhalt und Prozess
befruchten? Nicht gerade nett, eigent-
lich fast schon gemein und auch
keineswegs richtig finden wir — das
ist ein ganz bewusst personliches
Statement —, wenn der Inhaltsbera-
tung als Lebensanschauung unter-
stellt wird, dass die Welt letztlich wie
eine Maschine und damit ohne
Zweck und Sinn funktioniere und
daher der Mensch als primar rationa-
les Wesen in einer effizienz- und
effektivitatsvernarrten Welt verstan-
den wurde (so Konigswieser u.a.
2000). Die ,Unfreezing/moving/
refreezing“-Mechanik von Lewin
(1951) ist, wenn sie denn tiberhaupt
jemals so stocksteif gemeint war,
auch von anderen Haltungen tber-
wunden worden. Wir haben nun
lange genug gehort, gelernt und
gelesen, dass systemisch die best-
mogliche und daher zu wihlende
Perspektive sei, da sie mit Menschli-
chem, Zielkonflikten und Widerspru-
chen am besten umgehen konne. Mit
Freude bemerken wir daher die Rela-
tivierung der eigenen Wurzeln bei
einigen — nicht allen — der systemi-
schen Protagonisten: ,Es ist auch eine
Herausforderung, von der Hybris der
reinen Systemiker herunterzusteigen,
die im Kern die vermessene Haltung
haben Wir sind eh die Besten, wir
haben die systemische Metatheorie
und deshalb tbernehmen wir die
Fuhrung, weil wir ja die Reflektierten
sind‘ (...) Mich stort an manchen



Auspragungen des systemischen
Ansatzes die Hybris beztglich des
eigenen Wahrheitsanspruchs.* (Ko-
nigswieser in Konigswieser u.a. 2009:
49-50.) Denn im Veranderungsma-
nagement sind auch andere Zugange
alles andere als impotent. Wenn einer
der zentralen systemischen Glau-
benssatze gilt — ,Wirklich ist was
wirkt* — und zudem absolute Wahr-
heitsanspruche selbstredend abge-
lehnt werden, dann spielt die Haltung
und damit eine vermeintlich tberle-
gene normative Begrindung eine zu
vernachlassigende Rolle. Denn im
Management wird nicht der Zugang
zum Geschehen bewertet, sondern
der Ausgang des Geschehens. Dass
eine derartig instrumentelle Argu-
mentation nicht als Einfallstor fur
normativ grenzwertige Handlungen
herangezogen werden kann, liegt
letztlich ebenfalls in der Verantwor-
tung des Managers (und nicht in der
seines Beraters).

Da ist zum Zweiten in den Publikatio-
nen rund um die Komplementarbera-
tung das Diktum vom ,Interventions-
raum® als situativem ,Oszillieren®,
permanenter , Synchronitat* und
integrierender ,Komplementaritat®
zwischen dem Was (Inhalt) und dem
Wie (Prozess). Hort sich kompliziert
an, ist aber ziemlich einfach: Mal ist
die eine Perspektive wichtiger, dann
wieder die andere, je nachdem eben.
Wie beim Bundesverfassungsgericht
sind sogar Minderheitsgutachten
moglich (durch ,splitting* im ,reflec-
ting team®). Ergebnis konnen dann
etwa ,konstruktive Irritationen
~deblockierte Energien und ,freige-
setzte Potenziale® zur ,Selbstentwick-
lung* sein. Mit Sprachgewalt wird
eine Exklusivitit bei den im konkre-
ten Fall eingesetzten Interventionen
vermittelt. Dabei geschehen in der
konkreten Praxis eigentlich keine
anderen Dinge, die nicht auch in

anderen modernen Change Manage-
ment Architekturen inzwischen zum
iblichen Repertoire gehoren. Das
zeitgemafSe Handwerk des Verande-
rungsmanagements bedient sich
inzwischen aus einer ziemlich ahnli-
chen ,toolbox*“ Differenzierungen
uber die Instrumente sind heute
kaum mehr moglich. Zur Unterschei-
dung eine andere Denke und ver-
meintlich tiberlegene Begrundungszu-
sammenhange heranzuziehen kann
man gerne machen, bringt aber bei
aufmerksamen Kunden keinen Vor-
sprung mehr.

Da ist zum Dritten die mitunter
fehlende Bereitschaft zum Tiefgang in
beiden Dimensionen. ,Mit dem An-
spruch der Nachhaltigkeit von Ent-
wicklungsprozessen riicken wir im-
mer mehr davon ab, Fachberatung
mit unendlicher Tiefe zu verbinden.
Wir sagen, wir brauchen ein Fach-
Know-how auf Vorstandsebene .
(Lang in Konigswieser u.a. 2009: 47.)
Es ist gewiss, dass die Helikopter-
Perspektive — ob vom Vorstand oder
vom Berater — die fur das reflexive
Mindset erforderliche Distanzierung
und Antizipation fordern kann (Vau-
pel 2008: 155). Bekanntlich kann der
Teufel aber auch im Detail stecken
und den Uberflieger mit seinen gro-
8en Entwiirfen ziemlich schnell
abstiirzen lassen. Ja — Abstand und
Uberblick helfen zweifelsohne immer
wieder (man kennt das vom ,Wald
vor lauter Biumen nicht sehen®). Nein
— der Verzicht auf inhaltliche Bestand-
teile und Zusammenhange kann
durchaus auch auf Irrwege leiten
(man kennt auch das vom ,Wald aus
dem es so schallt, wie man in ihn
hineinruft®).

Da ist zum Vierten die unabdingbare
Abstimmung der beiden zunachst
noch getrennten Perspektiven, die — es
menschelt tiberall — ganz wesentlich

von den beteiligten Personen, ihrer
Qualifizierung und Sozialisation,
uberhaupt ihrer Personlichkeit ab-
héngt. Sicherlich, gemeinsames
Reflektieren mit diversen Sichtweisen
in einem konstruktiven Setting
bringt oftmals neue Eindrucke, Ein-
blicke, Einsichten und aus ihnen
auch bessere Losungen. Aber manch-
mal verplaudert oder verlduft man
sich einfach nur und merkt es durch
das Selbstreferenzielle des Beratungs-
systems nicht einmal. Auch wird sich
der Kunde diese Abstimmung seiner
Berater nicht immer und uberall als
Jbillable® Zeit aufbiirden lassen.
Zudem sind es immer noch Ein-
Sichten: ,Die professionellen Identita-
ten (...) eignen sich nicht fur ein
kooperatives Miteinander. (...) Die
Professionalisierungspfade (...) zie-
hen ganz bestimmte Personlichkeiten
an. Wie soll hier ein produktives
Miteinander (...) moglich sein?*
(Wimmer 2008.) Das, was als ,weni-
ger Konkurrenz und mehr Synergie®
(Konigswieser/Konigswieser 2009)
beschrieben wird, ist in der Praxis oft
ein ,permanentes Ringen um die
jeweiligen Vorherrschaften in der
Arbeit mit dem Kunden (...) mit
gewaltigem Abstimmungs- und Kon-
fliktbearbeitungsaufwand zwischen
den beteiligten Beratern, die auch das
Kundensystem mit nicht unbedingt
wertschopfenden Aktivitaten in
Beschlag nehmen® (Wimmer 2008).
Selbst wenn einige Segmente im
Markt die interne Abstimmung der
Berater gegenwartig noch goutieren,
muss dies bei knapperen Budgets auf
Dauer nicht so bleiben.

Da ist zum Funften die konsequente
Verwendung des Wortes ,Klient*
statt ,Kunde“. Es mag aus einer ande-
ren sprachlichen Sozialisation her-
ruhren. Aber Klient klingt deutlich
mehr nach Unsicherheit und Unver-
mogen, fast schon nach Schutzling
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und Patient, also einem zu Beauf-
sichtigenden und zu Behandelnden,
nicht auf Augenhohe eben. Da stofst
die Wertschatzung an ihre sprachli-
che Grenze. Wer sich dann noch als
Trainer und Coach, Experte und
Anwalt tituliert, hat den Vorsprung
qua Durchblick bei sich bereits ein-
gebaut. Der Kunde hingegen ist
Konig, trotz seiner vermeintlichen
und tatsachlichen Defizite. Selbst
wenn er in diesen Zeiten seine Be-
durfnisse alles andere als deutlich
formuliert, oft das Unmogliche und
dies auch noch subito erwartet, stete
Innovation und nun — aus seiner
jahrelangen Auseinandersetzung mit
friuheren Veranderungen — das Noch-
niedagewesene an Inspiration, Ent-
flammen und Energetik fur den
anstehenden Wandel einfordert.
Entscheidend sind die Fragen: Was
verlangt der Kunde (und nicht: Was
meint man, dass er brauchen konnte)
und wie schafft die Beratung sptrba-
re oder sogar messbare Wertschop-
fung? Denn zuallererst fragt sich ein
Manager: Wie manage ich und kreie-
re damit Wertschopfung fir mein
Unternehmen? Welche Inhalte und
welche Prozesse benotige ich dafar?
Und dann erst: Welche Art der Bera-
tung kann mich dabei — um noch
besser zu sein — unterstutzen.

Da ist zum Sechsten und Letzten die
Frage zur Identitat, also wo sich ein
exzellenter Inhalts-Experte bzw.
Prozess-Experte besser aufgehoben
fuhlt (v.a. die ,Konner von draufSen®
mit Blick auf die Beratungsland-
schaft). Bei einer ,Consultancy* mit
inhaltlichem bzw. mit prozessualem
Herkommen und Schwerpunkt oder
einer mit bereits etablierter Balance
zwischen beiden Dimensionen? Wo-
hin wenden sich eigentlich die Besten
— oder ergibt WeifS und Schwarz
lediglich ein fades Grau? Diese Fragen
gelten selbstverstandlich umso mehr
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fur die Kunden im Management,
denn diese miissen von der ,Philoso-
phie* tiberzeugt sein, von der Pas-
sung fur ihr Unternehmen und der
Eignung fur ihre Angelegenheit.
Vermutlich geht es deshalb weniger
um das Eins plus Eins bzw. das
JWir und | Thr“, aus dem sich dann
eine gemeinsame Sicht auf das Ge-
schehen ergibt. Gefragt werden mehr
und mehr die Alleskénner sein, im
Management wie in der Beratung.
Dieser Anspruch auf zweidimensio-
nale Exzellenz sollte auch unseren
Change Manager in seinem steten
Bemitthen um Fortschritt nicht ruhen
lassen. Vorwiartskommen ist viel eher
in der intra-personellen Zweidimen-
sionalitat als in der inter-personellen
Zweidimensionalitdt zu finden.

Symbiose

Experten fur die Inhalts-Dimension
und solche fur die Prozess-Dimensi-
on mussten eigentlich schon ein
extrem gut eingespieltes Team sein,
wie einst in den glorreichen FufSball-
Siebzigern Franz Beckenbauer und
,Katsche“ Schwarzenbeck oder Giin-
ter Netzer und ,Hacki“ Wimmer.
Warum denn nicht gleich, wie im
modernen FufSball immer mehr
Usus, die ,Doppelsechs*, also die
Rollen des Spielmachers und Aufrau-
mers in einer Person vereint und
dann noch doppelt besetzt? Von der
Synthese muss man also noch einen
Schritt weiter gehen in Richtung
einer Symbiose, also des Einklangs
von Inhalts- und Prozess-Dimension:
,Die Alternative ist die Entwicklung
eines dritten Modus der Beratung,
der sich von diesen tradierten
Selbstverstaindnissen radikal ent-
fernt. Es braucht ein neues Bera-
tungsverstandnis, das die unter-
schiedlichen Sinndimensionen von
Organisationen gleichzeitig bearbeit-
bar macht, ohne in den klassischen

Identitatskonzepten zu wurzeln.
(Wimmer 2008: 19.) Wimmer (in
Konigswieser u.a. 2009: 51) erganzt:
~Wenn Fuhrungspersonlichkeiten
einen gewissen personlichen Ent-
wicklungsstand erreicht haben (...)
werden sie sich ein Vis-a-vis suchen,
das Sparringspartner in allen rele-
vanten Problemdimensionen ist.
Reflektierte Manager sehen heute,
dass sie das zusammenbringen mus-
sen und dass dies die zentrale Fuh-
rungsherausforderung ist. Wichtig
an diesem Zitat erscheint uns nicht
nur seine Aussage, sondern auch sein
Subjekt. In der Verantwortung fur
die Symbiose ist die Futhrungskraft
und nicht der Berater. Hierzu liegen
bereits erste Ideen auf dem Tisch;
,man® ist aber noch auf der Suche.

Blicken wir nun abschlieffend kurz
auf die Angebote aus der Beratungs-
landschaft, die sich vor dem Hinter-
grund dieser veranderten Anforde-
rungen mit ihrer immer starker
werdenden Umsetzungsorientierung
neu erfinden muissen. Die Behaup-
tung einer Einseitigkeit der Inhalts-
Dimension rihrt ganz wesentlich
daher, dass ihnen die Vertreter der
Prozess-Dimension ein standardi-
siertes Problemlosungswissen unter-
stellen. Sicherlich denken viele der
primar am Inhaltlichen Interessier-
ten zunachst an ihr ,Produkt, sei es
etwa eine neue Unternehmensstrate-
gie, Marketingkonzeption, Logistik-
optimierung, Finanzinnovation,
Personalarbeit, und dann an den
Prozess fur deren Umsetzung. Auch
bleibt gerade bei so mancher ,Con-
sultancy* die eigentliche Beratung
zugunsten eines (Standard-)Produkts
auf der Strecke. Wenn sich das Ge-
schaftsmodell der inhaltlich geprég-
ten Beratung auf vorgefertigte Pro-
dukte stutzt, die beim Ausrollen
allenfalls noch an den Riandern ver-
andert werden und damit den



unterschiedlichen wie wechselnden
Anforderungen der Prozess-Dimensi-
on nicht gerecht werden, dann ist
das sicherlich zu wenig.

Wenn sich jedoch die Beratung —
lediglich in den Grundziigen vorgeras-
tert — beim Finden der bestmoglichen
Losung fur die Implementierung
anpassungsfahig (,adaptive) und
mit den Kunden zusammenwirkend
(,collaborative®) zeigt, dann wird das
daraus resultierende Change Manage-
ment in die Organisationsentwick-
lung eingebettet (,embedded*) sein.
In jedem Fall ist unbestreitbare
Kompetenz des Beraters in (s)einer
Person fur beide Dimensionen uner-
lasslich, also bei den jeweils ange-
sprochenen Inhalten und fur die
angemessenen Prozesse. Die beiden
Dimensionen sind dabei nicht etwas
Auseinanderdividiertes, das wieder
moglichst gut addiert werden muss.

Sondern sie werden von vornherein
als gleich wichtige Bestandteile einer
guten Losung verstanden, wobei
diese die rationalen, die emotionalen
und die politischen Aspekte mit
einbezieht. Zu diesem Idealbild,
wenn es denn tberhaupt geteilt wird,
hat man fur die praktische Anwen-
dung in der Beratungslandschaft
vielerorts noch ein gutes Stiick Weg
zurtckzulegen. Am besten ware es
aber, um den Traum weiterzuspin-
nen, wenn es dann allenfalls noch
punktuell einer Beratung von aufSen
bedarf und das Ganze vom Manage-
ment und seinem Change Manager
selbst gemacht wird; nur noch ab
und an extern unterstiitzt, freilich
immer weniger und seltener. Der
Change Manager hat hier als ,Dop-
pelsechs* ein grofSes Spielfeld vor
sich, ein interessantes dazu.
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