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Leseprobe
Vorwort: Change Management
mit den Menschen

Der andauernde Erfolg des Buches Change Management spricht fur sich. Mittlerweile auch in
mehrere Fremdsprachen lbersetzt, freuen sich die Autoren und der Verlag Jahr fir Jahr tGber vier-
bis flinfstellige Verkaufszahlen. Dies zeigt: Auf der Bihne der Unternehmensfiihrung steht das
Stuck Veréanderung oder auf Neuhochdeutsch Change auf dem Dauerspielplan. Es scheint
mittlerweile unbestritten, dass Veranderungen nahezu tberall erforderlich sind, in der Wirtschatft,
in Verwaltungen, in sogenannten Non-Profit-Organisationen, in Vereinen und Verbanden.
Unumestritten scheint auch, dass sich Veranderungen immer haufiger, immer schneller und
insgesamt immer radikaler vollziehen.

Die Frage nach dem Warum ist auch hinl&nglich untersucht: Wesentliche Treiber sind die
revolutionaren Entwicklungen im Bereich der Informatik, Telekommunikation und
Softwaretechnologien. Die Folgen dieser Entwicklungen, unter anderem die Méglichkeit,
Geschéftsprozesse vollig neu zu komponieren, alles global zu vernetzen, und die zunehmende
Transparenz, sind weitere Antriebe in diesem Wettlauf des Wandels. Alle kdnnen ins globale Spiel
eingreifen, vorausgesetzt, sie verfigen tUber das notwendige Startkapital, sprich, die
entsprechenden Ressourcen, die erforderliche Kompetenz, und sind bereit, das gebotene
unternehmerische Risiko einzugehen.

Damit haben wir aber das Thema Wandel keineswegs im Griff. Wir sind mitten im Fluss,
gleichgultig unter welchem modischen Etikett es abgewickelt wird, ob Business Reengineering,
Change Management, Leadership, Transition Management, Organisationsentwicklung oder
ahnlichen Bezeichnungen. Nach wie vor suchen Unternehmen und Organisationen nach
Unterstitzung. Viele tun sich im Durch- und Umsetzen von Veranderungen auf3erordentlich
schwer. Haufig ist die Rede davon, dass Veranderungsprojekte scheitern. Die Dunkelziffer ist
hoch, einiges erfahrt man nur unter der Hand. Mut und Ratlosigkeit, Machbarkeitseuphorie und
Ohnmacht wechseln einander ab.

Bleibt also die entscheidende Frage nach dem Wie. Worin besteht die Kunst,
Veranderungsprozesse so anzulegen, dass sie eine Chance auf Erfolg haben? Dazu gibt es
inzwischen eine Vielzahl theoretischer Hinweise und eine Menge praktisches Rlstzeug. Ist nicht
schon eigentlich alles gesagt, was serioserweise zu sagen ist? Wird diese Frage mit Ja
beantwortet, dann muss die Gegenfrage lauten: Warum, wenn alles so klar ist, passieren
Veranderungen trotzdem so schleppend oder scheitern gar? Wenn noch nicht alles gesagt ist,
was fehlt denn wirklich?

Was die allgemeine Notwendigkeit von Veranderung angeht, so ist tatsachlich vieles hervorragend



beschrieben. Und dies sogar mehrfach. Auch die eigentlichen Erfolgsfaktoren von
Veranderungsprozessen und die Klippen, die es dabei zu Uberwinden gilt, sind wiederholt definiert
worden. Allerdings heil3t das noch lange nicht, dass alle verstanden haben, um was es wirklich
geht, und schon gar nicht bedeutet dies, dass sich die Praxis dadurch auszeichnet, sich
konsequent an diesen theoretischen Erkenntnissen auszurichten. Was aber, wenn diese
Inkonsequenz nicht nur eine Folge menschlicher Bequemlichkeit wére, sondern wenn es dafir
tiefere Grinde gabe? Ursachen, denen wir noch auf die Spur zu kommen hétten? Und genau dies
ist unsere These: Es ist beileibe noch nicht alles gesagt. Um zu verstehen, warum die Umsetzung
von Veranderungen bisher scheinbar so mangelhatft ist - und um zu begreifen, dass es gar nicht
anders gehen kann, oder um zu lernen, wie Sie es besser machen kénnten -, fehlen unserer
Meinung nach einige wesentliche Aspekte.

Lassen wir doch vor unserem inneren Auge die Veranderungsansatze der letzten Jahre Revue
passieren. Drei Ansatze sind vor allem erkennbar:

- flache Hierarchien,

- Organisationen, die sich an den Geschaftsprozessen orientieren, und

- mdglichst basisnahe unternehmerische Selbstverantwortung.

Viele Menschen wurden in den letzten Jahren ziemlich abrupt aus der gewohnten Welt steiler
Hierarchien und vertikal abgegrenzter Funktionen und aus dem generell versorgten, zugleich aber
entmindigten Zustand in das freie Spiel der Kréfte von selbststeuernden Gruppen und
unternehmerischer Eigenverantwortung entlassen. Drei Schlagworte sind fur diesen Trend
bezeichnend:

- Reengineering,

- Unternehmertum und

- Empowerment.

Dazu wurden ganze hierarchische Stufen ersatzlos gestrichen und Organisationen wurden so
umgestaltet, dass Uberschaubare durchgéngige Verantwortungsbereiche geschaffen wurden. Und
genau dies war der Kunst- und Fehlgriff zugleich.

Neue Strukturen allein schaffen noch keine neuen Menschen. Viele haben die neuen Strukturen
mit ihrer alten Mentalitat gefullt. Sie sind gewissermalRen mit der alten Ausstattung in die neue

Wohnung Ubersiedelt. Die innere Einstellung hat mit dem auf3eren Wandel nicht Schritt gehalten.
Aus einem angepassten, sorgfaltigen, Uber Jahrzehnte hinweg entmindigten Beamten wird nicht



Uber Nacht ein risikobewusster, entscheidungsfreudiger Unternehmer. Wer sein Handeln bisher
konsequent nur danach ausgerichtet hat, ja, ausrichten musste, keine Verfahrensfehler zu
machen, der kann sich nicht so ohne Weiteres in einen Unternehmer verwandeln, dessen
Hauptsorge es ist, Lésungen fur anfallende Probleme zu finden - und genau dies als
Ubergreifendes Ziel seiner Arbeit zu akzeptieren.

Und, Hand aufs Herz, in den weitaus meisten Fallen wurden und werden Veranderungen nicht
deshalb vorgenommen, weil man einer neuen Fuhrungsphilosophie und einem neuen
Menschenbild folgen will. Nein, der wesentliche Ausléser war und ist ein ganz anderer - namlich
Zeit- und Kostendruck. Organisationen sollen schneller, kostengunstiger und dadurch insgesamt
effizienter werden. Woran dies zu erkennen ist? Ganz einfach an denen, die diese Veranderungen
vorantreiben. Es sind keineswegs ethische Uberzeugungstéater auf der Suche nach einer neuen,
besseren Arbeitswelt, sondern es waren und sind dieselben, die - solange es erfolgversprechend
und opportun war - auch mithilfe der alten Denkmodelle und Strukturen die Unternehmen auf eine
maglichst hohe Leistungsausbeute hin getrimmt haben. Und die stets versucht sind, genauso
rasch zu den alten Systemen zuriickzukehren, wenn sie mit den neuen nicht schnell genug Erfolg
haben. Das spricht nicht gegen den neuen unternehmerischen Ansatz an sich. Aber es macht
verstandlich, warum die Dinge so liefen, wie sie liefen. Auch herkdmmliche, von klarer Hierarchie
durchdrungene und gesteuerte Organisationen funktionieren besser, wenn bestimmte, an den
Bedurfnissen der Mitarbeiter orientierte Prinzipien des Managements, der Fihrung und des
Umgangs miteinander verbindlich eingefuhrt und konsequent beachtet werden. Aber so, wie in der
alten Welt fast ausschlief3lich auf den Leistungsfaktor geachtet wurde, so wurde und wird nach wie
vor die neue "enthierarchisierte Welt" nur auf einem Reil3brett entworfen, wo einzig und allein die
Fragen der strategischen Positionierung, der Definition von Geschaftsprozessen und der
strukturellen Gestaltung die entscheidenden Denkwerkzeuge sind. Selbstverstandlich sind dies
auch wichtige Fragen. Aber es fehlt die ebenso entscheidende andere Seite der Medaille: Woran
orientieren sich Menschen in ihrem Verhalten - abgesehen von Strukturen? Wo, wie und unter
welchen Voraussetzungen entsteht die entscheidende Energie, die Menschen dazu treibt,
bestimmte Dinge tatséchlich zu wollen, sich dafir zu engagieren und mit vollem Einsatz zu
k&dmpfen? Woher ruhrt die Bereitschaft und Motivation, sich selbst zu verdndern? Und Menschen
sind keine isolierten Einzelwesen. Sie leben und arbeiten in vielfachen Konstellationen und
Gruppierungen gemeinsam mit anderen. Das kann nicht ohne Einfluss sein auf das, was der
Einzelne tut und denkt. Deshalb missen wir uns fragen: Wodurch ist das Zusammenspiel
zwischen den Menschen, zwischen Gruppen und auf dem Hintergrund ihrer Institution als Ganzes
bestimmt? Welche Zusammenhénge gilt es dabei zu berlcksichtigen, die uns Aufklarung geben
kénnen, warum sich Menschen so und nicht anders verhalten?

Nicht zuletzt liegt das bisher beklagte, eher durftige Ergebnis von Veranderungen auch daran: Es
fehlt an geeigneten Instrumenten, fir deren Anwendung man kein jahrelanges Universitatsstudium
bendtigt. Hilfen, die auch fur Otto Normalverbraucher verstandlich und attraktiv sind. Mit unserem
Buch mochten wir einen Beitrag leisten, diese Lucke zu fillen.



In Teil | beschreiben wir die neuen Organisationsarchitekturen, in deren Kontext wir uns bewegen,
erkunden, warum so viele Verdnderungsansatze so wenig erfolgreich sind, welche entscheidende
Rolle die Gruppendynamik dabei spielt, bei welchen konkreten Gelegenheiten sich diese Krafte
bemerkbar machen - und wie sich diese Kréafte auswirken.

In Teil 1l erlautern wir im Einzelnen die sozialpsychologischen Hintergriinde und die nahezu
gesetzmalligen Zusammenhange, sozusagen den Stoff, aus dem sich Gruppendynamik und das
Innenleben von Gruppen zusammensetzen. Wir beschreiben die Konsequenzen daraus fir die
Fuhrung von Mitarbeitern und die Steuerung von Teams.

In Teil 11l stellen wir eine Reihe von konkreten Konzepten und Methoden vor. Mit
gruppendynamischen Kréften ist es &hnlich wie mit elektrischen Spannungsfeldern: In
handhabbare Energie umgewandelt entstehen daraus Werkzeuge, die wir dringend benotigen,
wenn der Wandel wirklich vonstatten gehen soll. Zum Beispiel Instrumente fir die Team- und
Bereichsentwicklung, fur die Einarbeitung und den Abbau von Mitarbeitern, fir Feedback,
Networking, Selbstfiihrung sowie die Selbststeuerung von Gruppen und Leistungseinheiten.

Als Praktiker des Change Managements in Unternehmen und als Experten fur
gruppendynamische Prozesse mdchten wir aufzeigen, wie stark beide Themen miteinander in
Beziehung stehen. Das eine passiert nicht ohne Auswirkungen auf das andere. Dies zu sehen und
damit eine ordentliche Antwort zu haben auf die Grundfrage "Warum verlaufen Prozesse genau
so, wie sie laufen, und nicht anders?" ist das eine. Uns geht es aber nicht nur um das bessere
Verstehen. Wir verfolgen dartber hinaus das Anliegen, allen, die mit Veranderungen zu tun
haben, ob als verantwortliche Manager oder als solche, die gewollt oder ungewollt von
Veranderungen betroffen sind, aufzuzeigen, wie sie ihren Handlungs- und Gestaltungsspielraum
erweitern kbnnen. Dazu bieten wir Werkzeuge, die es ermdglichen, sich sowohl in
Krisensituationen kompetenter zu verhalten als auch durch innovative Ansatze Krisen zu
vermeiden.

Insgesamt mochten wir einen Beitrag leisten, das gruppendynamische Geschehen zu
entmythologisieren, es sowohl aus der therapeutischen als auch aus der esoterischen Ecke, aber
auch aus der ausschlief3lichen Herrschaft von angeblichen Fachleuten herausholen - und fir den
Durchschnittsbirger greifbar und nutzbar zu machen.



