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Vorwort

Liebe Leser und Leserinnen dieses Buches,

vielleicht stehen Sie gerade als verantwortliche Person am Beginn
eines Verinderungsvorhabens? Oder Sie sind gerade mitten dabei und
werden mit einer Reihe von Herausforderungen konfrontiert? Oder Sie
sind Betroffener von Unternehmenswandel im Groflen oder Kleinen
und fragen sich, ob dieser Wandel denn verniinftig gemanagt wird?

Egal, was Thre Motivation ist, dieses Buch zu lesen, ich denke, Sie
werden ein paar neue Erkenntnisse und Denkanstofle mitnehmen.
Das Buch ist dabei so aufgebaut, dass Sie je nach Vorkenntnissen zum
Change Management, Ihren speziellen Interessen und der aktuellen
Situation, in der Sie sich befinden, gezielt Antworten auf Thre Fragen
finden kénnen.

In den ersten beiden Kapiteln des Buches gebe ich lhnen eine
kompakte, méglichst anschauliche Einfiihrung zur Thematik. Dabei
geht es im ersten Kapitel vor allem darum, ein Verstindnis daftir zu
wecken, warum Wandel generell alles andere als einfach ist und worauf
es grundsitzlich bei erfolgreichen Verinderungen ankommt. Gerade
dann, wenn man die Herausforderungen des Change Managements
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kennt, fillt es leichter, Fallstricke und Fehler, die zum Scheitern von
Wandel fithren, bereits intuitiv zu vermeiden. Diese Fallstricke und
MafSnahmen zu deren Vermeidung stehen im Zentrum von Kapitel 2.
Dabei wird anhand von 9 Erfolgsfaktoren aufgezeigt, wie Ver-
dnderungen gelingen kénnen.

Im zweiten Teil des Buches (Kap. 3-6) stehen Fallstudien zu
vier typischen Anlissen des Wandels im Mittelpunke: Mergers &
Acquisitions (M&A), Digitalisierung, Unternehmenswachstum und —
professionalisierung sowie Unternehmensnachfolge. Dabei werden
zu diesen vier Anldssen eine ganze Reihe an aktuellen Fallstudien
prisentiert, die Herausforderungen des Wandels, aber auch zahlreiche
Losungsmoglichkeiten aufzeigen. ,Lessons learned® fassen gegen Ende
jedes Kapitels diese Aspekte zusammen und verweisen systematisch
auf die Erfolgsfaktoren aus Kapitel 2. Auch wenn Ihr Verinderungs-
vorhaben nicht zu diesen vier Kategorien gehort, so kann man aus den
Fallstudien doch viel fiir die Praxis jeglicher Art von Wandel lernen.

Wie sollten Sie das Buch nun lesen? Nun, es gibt unterschiedliche
Herangehensweisen. Eine Moglichkeit ist natiirlich, das Ganze von
vorn bis hinten komplett durchzulesen. Angesichts der Kompaktheit
des Buches, es ist ja ein Quick Guide, ist dies eine gute Option, denn
so werden Sie die Hintergriinde fiir meine jeweilige Argumentation
Schritt fiir Schritt besser verstehen. Sie kénnen das Buch aber auch
zum gezielten Nachschlagen nutzen. Dann etwa, wenn Sie sich speziell
fir Wandel in einem der vier oben genannten Fille interessieren und
sich iiber die Fallstudien in Teil 2 vor allem dazu informieren méchten.
Gezielte Hinweise in den Fallstudienkapiteln auf die beiden Ein-
fuhrungskapitel (Kap. 1 und 2) ermoglichen es Ihnen, dort nachzu-
schlagen, wenn Sie in einem speziellen Fall mehr zum Hintergrund von
Erfolgsfaktoren oder Hemmnissen des Wandels wissen mochten.

Die Fallstudien basieren auf Primirrecherchen, die ich in den ver-
gangenen Monaten durchgefiihrt habe. Zumeist wurden diese auf Basis
Leitfaden-gestiitzter Interviews erhoben und dann in Abstimmung
mit den Interviewten als Mitautoren in einen Fallstudientext iiber-
tragen. Dieses Buch wire ohne das Zutun meiner Mitautoren nicht das
geworden, was es ist, eine Mischung aus — so hoffe ich — anschaulich
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vermittelter Theorie und zahlreichen Einblicken in die aktuelle Praxis
des Change Managements. Deswegen méchte ich mich an dieser Stelle
auflerordentlich herzlich und namentlich bedanken bei: Heiko Aland,
Yener Caliskan, Marcel Carrion, Christopher Fath, Andreas Gathof,
Stefanie Lang, Kay Petrisor, Mario Riidel, Christian Strunk, Michael
Teubenbacher, Holger Trautmann, Thomas Seipolt, Florian Weber,
Nicole Zieger und Kathrin Zuber.
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Change Management - Eine kurze
Einfihrung

Warum Wandel schwierig ist und wie er gelingt

“It is not the strongest species that survives, nor the most intelligent. It is the most

adaptable to change.”

Charles Darwin zugeschrieben (Schépfer der biologischen
Evolutionstheorie)

Was Sie aus diesem Kapitel mitnehmen

Was sich genau hinter dem Begriff Change Management verbirgt.
Warum die Bedeutung von Change Management stetig steigt.

Was typische Herausforderungen fur Wandel in der Praxis sind.

Wo man genau ansetzen muss, um Wandel in der Praxis erfolgreich zu
gestalten.

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert durch Springer-Verlag GmbH, DE, ein Teil 1
von Springer Nature 2021

T. Lauer, Quick Guide Change Management fiir alle Fiille, Quick Guide,
https://doi.org/10.1007/978-3-662-64237-5_1
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2 T. Lauer

1.1 Bedeutung und Definition von Change
Management

Change Management gehért fraglos zu den groflen Management-
themen unserer Zeit. Wenn Sie als Fithrungskraft am Beginn eines
Verinderungsvorhabens stehen oder Erfahrungen aus lhrem letzten
Change-Projekt reflektieren mochten, dann kann Thnen die folgende
Einfiihrung einen ersten Zugang zu den speziellen Herausforderungen
von Wandel geben, aber auch grundlegende Hinweise darauf, wie
Wandel gelingen kann. Aber auch fiir Betroffene von Wandel macht es
Sinn, sich genauer mit dieser Thematik auseinanderzusetzen, um sich
in dieser Rolle besser zu verstehen und das Wirken der Initiatoren des
Wandels kritisch beurteilen zu konnen. Das folgende Teilkapitel soll
Ihnen dazu einen ersten Einblick gewihren.

1.1.1 Change Management: Veranderungen pro-aktiv
begleiten

Um Ihnen die Grundlagen zum Change Management plakativer nahe-
zubringen, mochte ich meine Ausfithrungen mit einem kleinen Beispiel
starten. In dem Beispiel geht es nicht um einen besonders grund-
legenden Wandel eines Unternechmens oder einer Organisation, etwa
eine komplett neue strategische Ausrichtung oder die Auslagerung
der gesamten Produktion ins Ausland. Und dennoch kann man daran
wichtige Facetten zu Herausforderungen, Fehlern, aber auch Erfolgs-
faktoren verdeutlichen, die Wandel ausmachen. Im Gegenteil, gerade
die Tatsache, dass es sich nicht um einen gravierenden Wandel handelt,
zeigt auf, dass Wandel grundsitzlich herausfordernd ist, im Groflen wie
im Kleinen.

Die Einflihrung eines Collaboration-Tools

In einem Unternehmen der Pharmabranche beschlieBt die Geschafts-
fuhrung gemeinsam mit der IT-Abteilung, dass kinftig die gesamte
interne  Kommunikation als auch die Dokumentenablage Uber ein
Collaboration-Tool eines bekannten Herstellers abgewickelt werden
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soll. Eine Version dieses Tools existiert schon seit vielen Jahren im
Unternehmen, bisher haben aber nur wenige Mitarbeiter in wenigen
Abteilungen Gebrauch davon gemacht, und wenn, dann vor allem in
den IT-nahen Bereichen. Zwar gab es bei der ersten Einfuhrung des Tools
Schulungsangebote, die auch recht gut besucht waren, jedoch bildete
sich schnell die Meinung heraus, dass die Benutzeroberflache wenig
userfreundlich sei. Auch Uberforderte die Fulle an Funktionalitaten die
meisten Mitarbeiter und FUhrungskrafte eher, und so wurde diese Viel-
zahl an Maoglichkeiten kaum genutzt. Fur die Basisfunktionalitaten,
wie Terminvereinbarung, interne Kommunikation und Dokumenten-
ablage, reichten aber das bisherige Email-Programm und unternehmens-
offentliche Laufwerke auf den Servern der IT-Abteilung véllig aus. Dass
mittlerweile eine neue Version des Collaboration-Tools zur Verfiigung
stand, mit einer wesentlich nutzerfreundlicheren Oberflache, war den
meisten nicht bekannt.

Probleme mit Hackerangriffen auf die Netzwerke des Unternehmens
stellten die Praxis der Nutzung der unternehmenséffentlichen Netz-
werke und auch des Email-Programms aber zunehmend infrage. Das
Collaboration-Tool bot hier weitaus gréBere Sicherheitsstandards, vor
allem fur Mitarbeiter, die im Homeoffice oder kleineren Niederlassungen
arbeiteten und an das Unternehmensnetzwerk angebunden werden
mussten. Dass es Probleme mit Hackerangriffen gab, war den meisten
durchaus bewusst, nicht aber, dass das Collaboration-Tool hier erhebliche
Vorteile bot.

Der Beschluss von Geschaftsfuhrung und IT-Abteilung, von nun ab
nur noch das Collaboration-Tool zu nutzen, wurde durch eine Email der
IT-Abteilung an alle verkiindet. Dabei wurde darauf hingewiesen, dass
innerhalb von 4 Wochen jeder auf das Collaboration-Tool umzusteigen
habe und sowohl der bisherige Email-Dienst als auch die Laufwerke dann
nicht mehr zur Verfiigung stehen wurden. Ein Grund fur die Umstellung
wurde in der Mail jedoch nicht genannt. Diese Information fuhrte
unmittelbar zu Protesten der Betroffenen, wiederum per Email, was bei-
nahe in einen Shitstorm gegen die getroffene Entscheidung miindete. Die
IT-Abteilung reagierte prompt. So wurde darlber informiert, dass diese
Entscheidung mit den erfolgten Hackerangriffen zu tun hat, was den
meisten bis dato nicht bewusst war. Zudem wurden - auch individuelle
— Schulungen angeboten, um Mitarbeitern den problemlosen Umgang
mit dem Collaboration-Tool zu ermdglichen. Der Erstausléser der E-Mail-
Proteste sendete kurz darauf eine E-Mail an alle, berichtete Uber seine
positiven Erfahrungen mit der individuellen Schulung und die Vorteile des
neuen Tools, die er nun selbst erleben konnte. Die Wogen der Empérung
glatteten sich daraufhin schnell.

Gut ein Jahr spater erwies sich der Wandel als Segen, denn mit dem
Start der Corona-Pandemie konnte das Unternehmen schnell reagieren
und groBe Mengen an Mitarbeitern sicher per Homeoffice anbinden.
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Wenn Sie einmal iiber Thre eigene Berufspraxis nachdenken oder
Erfahrungen, die Sie als Teil einer Organisation (dies kann zum Beispiel
auch ein Verein sein) hatten, fallen Thnen vermutlich ihnliche Erleb-
nisse ein. Ahnlich dergestalt, dass etwas, was Thnen heute als normal
und vertraut erscheint, bei dessen erster Einfithrung zu Problemen und
Widerstinden gefiihrt hat. Thn fallen aber eventuell auch Ereignisse ein,
wo sich der geplante Wandel tatsichlich als falsch und nicht zielfithrend
erwiesen hat. Ja, es stimmt, nicht jeder Wandel ist per se gut und richtig.
Aber, sich als Unternehmen oder Organisation nicht an die verdnderten
Bedingungen der AufSenwelt anzupassen, ist fast sicher mit dem Unter-
gang verbunden. Das Eingangszitat von Darwin mdchte als Wegweiser
dazu dienen.

Im vorliegenden Buch mochte ich Thnen keinen Leitfaden an die
Hand geben, um die Berechtigung oder Nicht-Berechtigung von
Zielen des Wandels zu erliutern. Das konnte man am ehesten durch
Nutzung von Methoden des strategischen Managements, weswegen
ich auf die entsprechende Fachliteratur verweise (Hungenberg, 2014;
Lauer, 2016). Vielmehr méchte ich das Augenmerk auf den Ablauf von
Wandel richten, die Fehler, die man als verantwortlicher Treiber von
Wandel begehen kann, aber noch stirker natiirlich auf das, was man tun
kann und sollte, um den Prozess des Wandels maoglichst erfolgreich zu
gestalten.

Dennoch méchte ich ein paar Worte zu den Zielen des Wandels
verlieren. Im obigen Beispiel zum Collaboration-Tool erwies sich
das Ziel im Nachhinein als noch zukunftsweisender als zunichst
angenommen, denn spitestens mit der Corona-Pandemie war das
sicherere Collaboration-Tool kein ,Nice-to-have®, sondern ein ,,Must-
have.“ Nicht nur dieses Beispiel lehrt uns: Strategisch gesehen sollte ein
Wandel erfolgen, bevor dieser unbedingt erforderlich ist oder anders
ausgedriickt: Proaktiver Wandel erweist sich in der Regel als geeigneter
als reaktiver Wandel. Wartet ein Unternehmen, bis der Markt zwingend
eine Umstellung fordert, etwa ein Einzelhdndler, der erst Online-
Angebote schafft, nachdem die Online-Konkurrenz erdriickend wird,
ist es zumeist schon zu spit. Namhafte Beispicle, wie etwa das Unter-
nehmen Kodak, das als Weltmarktfithrer fiir analoge Fotomaterialien
den Wechsel zur digitalen Fotografie erst zu spit ernstnahm, oder das
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verspitete Reagieren des Handyherstellers Nokia auf Smartphones,
mogen hier als Warnung dienen. Das heif§t im Gegenzug aber nicht,
dass jede zukunftsweisende Anderung richtig ist. Nahezu sicher ist in
der heutigen Zeit aber, dass Stillstand Riickschritt bedeutet. Leider
neigen Menschen und Organisationen aber dazu, die Zeichen der Zeit
cher zu verkennen und erforderlichen Wandel zu spit einzuleiten.
Damit werde ich mich in Abschn. 1.3 eingehender auseinandersetzen.
Es gibt aber auch Organisationen, in denen die Fiihrungskrifte die
Geschwindigkeit des Wandels tibertreiben und die Organisation damit
iberfordern (Lewin, 1963) oder die eher ,aktionistisch® motiviert
stindig neue Initiativen starten (Bruch etal., 2006). In diesen Fillen
kann das Ziel von Wandel durchaus das falsche sein.

Change Management widmet sich aber weniger der Beurteilung
der Ziele von Wandel, sondern vielmehr dem Management des Ver-
inderungsprozesses, um vom heutigen Staus Quo zu einem definierten
Zielzustand zu gelangen. Dabei geht es darum, die Betroffenen des
Wandels mitzunehmen und bestenfalls zu aktiven und produktiven,
aber keinesfalls unkritischen Unterstiitzern zu machen.

Change Management

Change Management bezeichnet das Management von Wandel ver-
bunden mit dem Ziel, diesen moglichst reibungslos zu gewahrleisten und
die Betroffenen zu produktiven Unterstiitzern zu machen.

Zuriickkehrend zum  obigen Beispiel der Einfithrung eines
Collaboration-Tools wiirde dies bedeuten, die Umstellung von Beginn
an so zu kommunizieren, dass die anfinglichen Reibungsverluste
und Widerstinde minimiert werden. Im vorliegenden Fall wire dafiir
eine geeignetere Kommunikation, die tiber die Griinde aufklirt und
zugleich von héchster Stelle erfolgt, ebenso dienlich gewesen, wie das
direkte und proaktive Angebot von individuellen Schulungsméglich-
keiten. Bei einem kleineren Anderungsvorhaben, wie der Einfiihrung
des Collaboration-Tools, lassen sich Widerstinde noch mit schnell ein-
geleiteten und zielfithrenden Gegenmafinahmen beheben, bei groferen
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Projekten, etwa Unternechmenszusammenschliissen, kann der Schaden
erheblicher ausfallen und nachhaltiger wirken.

1.1.2 Change Management: Immer wichtiger

Wir leben in einer Welt, deren Verinderungsgeschwindigkeit stetig
zunimmt. Mittlerweile hat sich dafir der Begriff der VUCA-Welt ein-
gebiirgert.

VUCA-Welt

VUCA ist eine aus dem Englischen stammende Abkirzung und bezeichnet
eine Welt, die durch das gleichzeitige Vorliegen folgender Eigenschaften
gepragt ist (Mack & Khare, 2016):

¢ Volatility: Eine schnelle Veranderung von Dingen.

e Uncertainty: Die Ungewissheit Gber die kiinftige Entwicklungsrichtung.

o Complexity: Die Komplexitat und damit fehlende Transparenz in Bezug
auf das Zusammenwirken der am Wandel beteiligten Umweltbestand-
teile.

* Ambiguity: Die Ambiguitéat oder zu Deutsch Mehrdeutigkeit von
Informationen in Bezug auf deren Interpretationsmaoglichkeit.

Damit Unternehmen in einer solchen VUCA-Welt iiberleben,
miissen sie sich an geidnderte Umweltbedingungen anpassen, an
die zunehmende Digitalisierung, an den demographischen Wandel
mit immer mehr dlteren und immer weniger jungen Menschen, an
gednderte gesellschaftliche Wertvorstellungen oder an Bedrohungen
durch den Klimawandel, um nur ein paar Beispiele zu nennen. Damit
nimmt die Bedeutung von Change Management automatisch zu. Laut
einer Studie der renommierten Beratung Kienbaum aus dem Jahr
2017 rangiert Change Management bei den Themen fir die Personal-
Entwicklung von Top-Fithrungskriften entsprechend an erster Stelle
(Kienbaum, 2017). Dennoch gewinnt man, auch beim Lesen der in
diesem Buch vorgestellten Fallstudien, nicht selten den Eindruck, dass
die gleichen Fehler immer wieder begangen werden. Das wird auch



