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Einleitung

The only person who likes change is a wet baby.
(Mark Twain)

Ist zum Thema Change-Management nicht schon alles gesagt? Als
anerkannte Disziplin gibt es Change-Management seit mehr als
50 Jahren. Unternehmen und Organisationen haben gewaltige Sum-
men in Beratung, Tools und Trainings investiert. Es gibt die drei Stu-
fen von Kurt Lewin (1947), die acht Erfolgsfaktoren von John P. Kotter
(1996) und die fiinf Phasen nach Wilfried Kriiger (2014). Wir wissen,
wie wichtig kleine Schritte und erste Erfolge sind (quick wins) und
viele andere Erfolgsfaktoren, die den Wandel erfolgreich machen sol-
len. Trotz all dieser Anstrengungen und Tausender von Biichern - bei
Amazon sind es 3398 (Stand: 4.11.2017) - zeigen Studien, dass immer
noch 70 Prozent aller Change-Projekte scheitern. Interessant ist, dass
sich dies seit 30 Jahren nicht verdandert hat: Schon 1996 wies Harvard-
Professor John P. Kotter in seinem Klassiker ,,Leading Change“ dar-
auf hin, dass nur 30 Prozent der Change-Projekte gelingen. Aktuelle
Studien zeigen, dass die Erfolgsquote angesichts von Digitalisierung
und Globalisierung eher fillt. Was ist der Grund fiir dieses Scheitern?
Unternehmensberater Ron Ashkenas vermutet im Magazin Harvard
Business Manager: ,Unser theoretisches Wissen tiiber Change-
Management ist ziemlich ausgereift. Aber die Fahigkeiten der Mana-
ger, dies umzusetzen, sind iiber die Jahre ausbaufahig geblieben. Wir
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8 Einleitung

haben versdumt, die Fahigkeit von Managern zu stirken, Verande-
rung zu managen.“ (Ashkenas, 2013) Kaum vorzustellen, wie viel
Geld den Unternehmen verloren gehen, weil sie die Potenziale des
Wandels nicht nutzen und neue Unternehmensstrategien nicht oder
unzureichend umgesetzt werden.

Wohlgemerkt: Dies sind Zahlen der Vergangenheit, als es ,nur®
um Innovations- und Qualitdtsmanagement ging, also tiberschaubare
Projekte mit Erfahrungen aus anderen Unternehmen und klaren Zie-
len wie der Steigerung der Innovationen von drei auf fiinf pro Jahr
oder der Verkiirzung der Zeit, bis ein Produkt auf den Markt kommt
(time to market). Der kiinftige Wandelbedarf durch die Digitalisie-
rung wird zunehmen: Ein viel grofderer Wandel wird erforderlich sein,
der breiter ist und viel tiefer geht - die Latte liegt hier also deutlich
hoher. Hierzu gleich mehr. Die Frage wird also noch driangender, wie
wir Change im Unternehmen erfolgreich gestalten. Wir sprechen mit
diesem Buch sowohl Unternehmen als auch Organisationen wie
NGOs, Behorden, Verbande etc. an. Fiir alle gelten die Erkenntnisse
dieses Buches gleichermafien.

Lassen Sie uns in diesem Buch einen Blick auf aktuelle wissen-
schaftliche Erkenntnisse davon werfen, was Wandel fordert und
behindert: Im ersten Kapitel werden wir zunachst die Frage beant-
worten, was Change-Management tberhaupt bedeutet, welche Be-
standteile es hat und wie der Change-Prozess ablduft. Wir zeigen jene
Griinde auf, die Studien fiir das Scheitern vieler Change-Projekte an-
flihren. Im zweiten Kapitel stellen wir vier Innovationen vor, die wir
aus dem Ziircher Ressourcen Modell (ZRM) abgeleitet haben. Mit ih-
rer Hilfe kann das Change-Management hinsichtlich der individuel-
len Motivation der Mitarbeitenden gezielt optimiert werden. Im drit-
ten Kapitel zeigen wir am Beispiel von fiinf Protagonisten, die von
einem Change-Prozess in ihrem Unternehmen betroffen sind, wie das
ZRM praktisch funktioniert. Mit dem Wissen, wie die eigene Motiva-
tion auch bei unangenehmen Themen gestarkt werden kann, werden
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Einleitung 9

Sie in die Lage versetzt, sofort mit Threm personlichen Selbstmanage-
ment zu beginnen. Damit gewinnen Sie schon mal eine grof3e Portion
Kontrolle iiber Thren Arbeitsalltag zurtick und damit auch mehr Zu-
friedenheit in Threm Leben iiberhaupt.

In diesem Sinne wiinschen wir Thnen eine spannende Lektlire
und neue Erkenntnisse - im Umgang mit Change-Management, aber
auch dazu, wie Sie Thr Leben im Einklang mit sich selbst gestalten
konnen.

Sommer 2018
Georg Adlmaier-Herbst, Maja Storch, Johannes Storch, Anke Breiter
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1 Die Grundlagen des
Change-Managements

In den letzten Jahren wurde Verdnderung zur standigen Begleiterin
in Unternehmen: Kein Unternehmen mochte kiinftig so bleiben, wie
es heute ist. Kein Unternehmen ist schon dort, wo es sich sieht. Dies
lasst sich am Beispiel der Image-Unternehmensbroschiire sehr schon
aufzeigen: Stellt sie das heutige Unternehmen dar, winkt die Ge-
schiftsleitung ab, weil dies ein veraltetes Bild vom Unternehmen
zeichnen wiirde. Malt die Broschiire die Zukunft des Unternehmens
aus, hat das Unternehmen dies ja noch nicht erreicht. Folge wire,
dass es unglaubwiirdig wird, weil es etwas versprich, was es (heute)
noch nicht halten kann (,,modernes Dienstleistungsunternehmen®).
Die einzige Losung liegt darin, das Unternehmen auf seinem Ent-
wicklungsweg und den Wandel, den es durchliuft, darzustellen. An-
ders lasst sich heute kein angemessenes Bild von Unternehmen
zeichnen. Diesen Wandel mitzugestalten ist Aufgabe des Change-
Managements.

11 Was Change-Management ist

Der aus dem Englischen stammende Begriff ,,change management®
lasst sich am besten mit ,Veranderungsmanagement“ {ibersetzen.
Der Ursprung des Change-Managements geht auf die Organisati-
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12 1 Die Grundlagen des Change-Managements

onsentwicklung in den USA der 1930er Jahren zuriick: Im Rahmen
einer Studie in den Hawthorne-Werken der Western Electric unter-
suchten die drei Harvard-Professoren Elton Mayo, Fritz Roethlisber-
ger und William J. Dickson Mittel und Wege zur Leistungssteigerung
bei Arbeitern. Sie fanden heraus, dass durch hohere Aufmerksam-
keit fiir die Mitarbeitenden die Leistung stirker steigt als durch bes-
sere Arbeitsbedingungen. Diese Erkenntnis ist als ,,Hawthorne-
Effekt in Wissenschaft und Praxis eingegangen; sie erkennt an,
dass die Mitarbeitenden fiir das Unternehmen von grofder Bedeu-
tung sind. Tiefgreifende Konsequenzen wurden allerdings nicht dar-
aus gezogen - die auf Effizienz und Kosteneinsparung ausgerichtete
Arbeitsorganisation blieb im Grund bestehen.

Hinweise auf die Bedeutung der Mitarbeitenden fiir den Unter-
nehmenserfolg lieferten auch Untersuchungen in den 1970er und
1980er Jahren. Sie fanden heraus, warum japanische Unternehmen
erfolgreicher waren als amerikanische und europiische, obwohl sie
keinen technologischen Vorsprung hatten. Ergebnis: Die Zusammen-
arbeit im Unternehmen war es, die den Erfolg japanischer Firmen be-
fltigelte. Seither gilt es auch hierzulande als notwendig, die Beleg-
schaft zu pflegen, stirker auf kooperative Fithrung zu setzen und die
Mitarbeitenden ins Unternehmensgeschehen einzubeziehen. Die Ini-
tiativen in Sachen Humanisierung der Arbeit von den 1970er Jahren
an haben dies bestitigt. Wichtigste Erkenntnis: Die grofite Produkti-
vitatsreserve steckt nicht in neuen Maschinen, sondern in der Motiva-
tion der Menschen.

Seit damals hat sich der Begriff Change-Management durch die
aufstrebende Disziplin der Organisationsentwicklung endgiiltig etab-
liert. Er gehort seither zum festen Vokabular in Unternehmen und
Organisationen.

Was bedeutet Change-Management? Machen wir einen kurzen
Ausflug in die Welt der Unternehmensziele und -strategien: Ein Unter-
nehmen verfolgt Ziele wie Umsatz und Rentabilitit (Abb. 1). Wie es
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1.1 Was Change-Management ist 13

Zielkategorien  Ziele Detailziele

Leistungs- Produktziele « Art und Ausgestaltung der Produkte
wirtschaftliche und Dienstleistungen

Ziele * Angestrebtes Qualitatsniveau

 Sortimentsgestaltung
» Mengen und Wachstumsziele

Marktziele » Absatzmaérkte (ErschliefSung
neuer Markte, Abschopfung
bestehender Méarkte)
» Marktsegmente (Erschlieung neuer
Kundengruppen, Kundenbindung)
» Marktstellung (Marktanteilziele)
 Absatz-Umsatzziele

Finanz- Liquiditatsziele » Zahlungsbereitschaft
wirtschaftliche e Liquiditatsreserven
Ziele

Ertragsziele * Reingewinn

« Cash-Flow (Mehrwert, Deckungs-
beitrag)

» Rentabilitat (Gewinn im Verhaltnis
zum Umsatz, Eigenkapital usw.)

Sicherheitsziele -« Finanzierung
» Risikodeckung

Soziale Mitarbeiter- « Arbeitsbedingungen
Ziele bezogene Ziele * Qualifikation und Férderung
« Soziale Sicherheit

Gesellschafts- « Okologisches Engagement
bezogene Ziele « Kulturelles Engagement
» Engagement in Politik und
Verbénden

 Soziales Engagement

Abbildung 1: Typische Unternehmensziele
(Quelle: http://bwllivia.blogspot.de/2012/09/unternehmensziele.html).
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14 1 Die Grundlagen des Change-Managements

diese auf dem bestmoglichen Weg erreicht, legen die Strategien fest.
Strategien sind Handlungsalternativen, aus denen das Unternehmen
die optimale Handlungsstrategie zum Erreichen der Ziele wiahlt. Ent-
sprechende Mafnahmen bestimmen dann, wodurch das Unternehmen
seine Ziele erreicht, zum Beispiel durch Kostensenkung im Vertrieb.

Sind Ziele, Strategien und Mafnahmen nicht mit den vorhande-
nen Ressourcen des Unternehmens umsetzbar, weil Know-how, Pro-
zesse, Rollen und Verantwortlichkeiten, Strukturen oder die Bereit-
schaft der Mitarbeitenden fehlen, setzt das Unternehmen ein
Change-Programm auf. Ein Beispiel: Ein Unternehmen entscheidet
sich fiir die Globalisierung, um neue Absatzmairkte zu erschliefien.
Jedoch weifd die Firmenleitung, dass die Mitarbeitenden aufgrund
fehlender Sprachkenntnisse, fehlenden Wissens tiber interkulturelle
Besonderheiten und des bedrohlichen Verlusts von Heimatgefiihl we-
der befihigt noch bereit sind, diese neue Strategie in ihrer taglichen
Arbeit zu leben.

Change-Management umfasst somit alle Mafdnahmen, ,,die zur
Initiierung, Umsetzung und Durchsetzung von Strategien, Strukturen,
Systemen und Verhaltensweisen notwendig sind“, wie Al-Ani und Gat-
termeyer (2001) schreiben. Dies beinhaltet die Planung und Durch-
fiihrung aller Aktivititen, um Fithrungskrifte und Mitarbeitenden auf
die zukiinftige Situation vorzubereiten und ihnen eine maglichst opti-
male Umsetzung der verdnderten Anforderungen zu ermdglichen.

Change-Programme sind verbunden mit Projekten und Prozes-
sen, um das Unternehmen noch besser, schneller und kostengtinsti-
ger zu machen: Gemeinkosten senken, Fertigung rationalisieren,
Investitionen zuriickfahren, Einkaufspreise drosseln und den Perso-
nalbestand anpassen. Uberall werden Unternehmen umgekrempelt,
jahrzehntealte Strukturen glattgeschliffen und Hierarchien abge-
baut. Die vielfach in Biirokratie erstarrten Firmen wollen beweg-
licher werden, flexibel am Markt operieren, Kundenwiinsche
schnellstens und einzigartig bedienen und alles abschaften, was dies
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1.1 Was Change-Management ist 15

verhindert. Digitalisierung, Kundenorientierung, Lean Manage-
ment, Cost-Cutting, Reengineering, Umstrukturierung, Konzernfu-
sionen, Total-Quality-Management - die Welt der Unternehmen
wandelt sich schneller und tiefgreifender denn je. Stindig andert
sich etwas, dauernd gibt es etwas Neues - diese Dynamik wird durch
die rasante Digitalisierung sogar zunehmen.

Selbst vor drastischen Einschnitten macht der Reformdruck
nicht halt: Er stellt Privilegien in Frage, spiirt sorgsam geschiitzte
Schwachstellen auf und leitet sogar Radikalkuren wie den Umbau
ganzer Konzerne ein. Vieles wird komplizierter: Vernetzte Kommuni-
kation, vernetzte Arbeitsformen und vernetzte Organisationen; mehr
Daten, mehr Informationen, mehr Projekte und Prozesse miissen be-
waltigt werden. Alles wird schneller: Innovationen kommen schneller
auf den Markt, Produkte verschwinden schneller aus den Regalen,
Aktionen und Transaktionen finden schneller statt. Anfragen miissen
schleunigst beantwortet werden, Entscheidungen ztigiger fallen. Und
der Druck auf die Unternehmen steigt, sich diesen Bedingungen
anzupassen.

Alle diese Entwicklungen erfordern erhebliche interne und exter-
ne Anstrengungen - kein Stein wird mehr auf dem anderen bleiben.

Haufige Unternehmensstrategien

« Innovationsstrategie

» Konzentration auf Kernkompetenzen
« Digitalisierung

+ Globalisierung

« Diversifizierung

» Kostenfuhrerschaft

Beispiel Innovationsmanagement: Viele Unternehmen miissen we-
sentlich mehr Innovationen als bislang hervorbringen, um zu wachsen
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