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Wissen auf den Punkt gebracht

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit prag-
nante und fundierte Informationen aufnehmen kénnen.
Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch das Buch ge-
fihrt. Es erlaubt Ihnen, innerhalb Ihres personlichen Zeit-
kontingents (von 10 bis 30 Minuten) das Wesentliche zu
erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten kénnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn Sie

weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen, die fiir

Sie wichtige Informationen beinhalten.

« Schlisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines

jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung: Sie

blattern direkt zu dem Thema, das Sie besonders inter-

essiert.

Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der Kapitel

erlauben das schnelle Querlesen.

» Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle wichtigen
Aspekte zusammen.

« Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort

Je nach der Dimension von Transformations- und organi-
satorischen Change-Mafinahmen sind deren mdogliche ne-
gative Folgen noch lange nach offiziellem Abschluss der
Projekte in den Unternehmen zu spiiren. Unabhéngig davon,
ob sie mit Erfolg abgeschlossen wurden oder tatsidchlich
scheiterten. In beiden Fillen fithren hdufige Richtungsin-
derungen im Vorgehen, Korrekturen an der Strategie, Stop-
and-go-Situationen sowie Verdnderungen der Zusammen-
arbeitsprozesse zwangslaufig zu Mehrbelastungen in der
Organisation, verstirkt durch fehlende oder unzureichende
Kommunikation.

Die Folge: kurzfristige Doppelarbeit, steigende Fehler-
quoten und damit erheblicher Aufwand mit Korrekturen.
Auch werden Zustindigkeitsverluste, wer jetzt was zu tun
oder zu lassen hat, bis hin zu einer Verweigerungshaltung
und nicht zuletzt Resignation beobachtet — sowohl auf Fiih-
rungsebene wie in der Belegschaft. Widerstinde machen
sich breit. Ermiidungserscheinungen werden sichtbar und
lassen sich nicht innerhalb kurzer Fristen beseitigen. Der
Krankenstand steigt und Langzeitausfille nehmen zu, als
Folge von zu schneller und zu umfassender Verdnderungen,
mit denen die Mitarbeiter nicht mehr haben Schritt halten
kénnen — weder kognitiv noch emotional.

Offensichtlich haben wir es hier mit einem neuen Krank-
heitsbild zu tun, dessen Ursprung in den Transformations-
und Change-Projekten liegt und erst lange nach Abschluss
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der Projekte zum Vorschein kommt. Diese Langzeitwirkung,
bzw. die daraus resultierenden Spétfolgen, werden spiter
nicht, oder nur sehr selten, mit den Change- und Transfor-
mations-Projekten selbst in Verbindung gebracht. Aus denen
haben sie sich aber entwickelt! In den meisten Féllen sind
die Projekte bereits seit Langem abgeschlossen. Zumindest
auf dem Papier!

Werden entweder schon zu Beginn, oder auch im Laufe
der Mafnahmen, Projekte mit den jiingsten Erkenntnissen
auf dieses kritische Potenzial hin und deren Ursachen un-
tersucht, kénnen qualitative, finanzielle und atmosphérische
Stérungen wenn nicht ganz vermieden, so zumindest aber
deutlich eingeschriankt werden. Im vorliegenden Buch stel-
le ich Thnen genau dazu eine Reihe bewéhrter Vorgehens-
weisen und Methoden vor. Ergéinzt durch niitzliche, schnell
umsetzbare Praxistipps, ohne irgendwelche Software oder
Tools einsetzen zu miissen!

Ich wiinsche Thnen ein ,geschicktes Handchen® fiir Ihre
Change-Mafsnahmen.

Ihr Ralph Nolte

Im Zuge einer genderbewussten Sprache werden sowohl die mdnn-
liche als auch die weibliche Ansprache genutzt und dabei stets alle

Geschlechter angesprochen.
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Welchen Gefahren sind
Transformations- und Change-
Projekte ausgesetzt?

Seite 10

Welche Nachteile entstehen durch
zu viel Agilitat?

Seite 13

Warum scheitern mehr als drei
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1. Wenn uns die Zukunft einholt

Der ersten Euphorie-Welle folgte Erniichterung auf dem
Fufs. Schnell wurde klar, dass es doch nicht so einfach ist,
eine Organisation ,,mal eben® zu veridndern. Gemeint ist die
viel umjubelte ,,agile Welt“. Eine Zukunftsvision, in der alles
schneller, besser und mit héherer Qualitat l1auft, unter an-
deren auch von John Kotter (Kotter, 2014) Anfang der Zwei-
tausenderjahre nach vorne gepeitscht und damit Erwartun-
gen geweckt, die sich dann in der Folge nicht — oder nur zum
Teil — erfiillten. Beschleunigung allein reichte da nicht. Und
diejenigen Entscheider und Fiihrungskrifte, die sich fiir
den Wandel in Richtung Agilitit entschieden, spiirten
schnell, dass nicht die Idee, der Wille und die Bereitschaft
zur Verdnderung und letztendlich die Entscheidung selbst
das Schwierige waren, sondern das Umsetzen in den Regel-
betrieb. Miihselig, zidh im Verlauf und mit immer wieder
unerwarteten Riickschligen versehen, zogen sich die orga-
nisatorischen Transformations-Projekte in die Lidnge. Und
damit stiegen zwangsliufig die Kosten und negativen Aus-
wirkungen auf die Performance der gesamten Organisation.
Auch in der Aufsenwirkung!
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1.1 Change-Miidigkeit — die neue
Organisations-Krankheit?

Etwa acht Monate nach Start der Transformation beklagte
sich ein Geschéftsfiihrer eines mehrere Tausend Mitarbei-
ter umfassenden Unternehmens, dass er von seinen Mana-
gern bitter enttduscht sei. Warum? Weil sie immer noch in
ihrem Silo-Denken verharrten. Fiir diejenigen unter uns,
die selbst Fiihrungsverantwortung innehaben oder -hatten,
durchaus verstindlich. Warum einen sicheren, gut ein-
schétzbaren und seit Jahren gewohnten und beherrschba-
ren Wirkungsbereich scheinbar ohne Grund verlassen?
Insbesondere wenn eine eingehende Kommunikation iiber
die durchzufiihrenden Mafsnahmen nicht erfolgte, die Sinn-
haftigkeit, der Grund, das Motiv nicht glasklar und verstiand-
lich riibergebracht wurden — sofern sie {iberhaupt vorhan-
den waren. Und die Richtung, deren Wirkung, Dimension
und Konsequenzen sowohl den Fithrungskriften als auch
der Belegschaft insgesamt nicht, oder nur unzureichend,
transparent gemacht wurden.

Fehlende Vorbereitung

Dieses Beispiel steht exemplarisch fiir viele andere. Natiir-
lich wird dariiber in der Offentlichkeit nicht oder nur ganz
selten gesprochen oder findet in der einschléigigen Presse
kaum Erwdhnung. Lief3e es doch in einem solchen Fall den
Verdacht zu, dass es sich hierbei um fehlende Management-
Fahigkeit handelt. Auffillig ist jedoch die zu geringe Sorgfalt
in der Vorbereitung, die augenscheinliche , Blaudugigkeit®
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im Folgen von organisatorischen Trends — gerade bei Trans-
formations- und Change-Vorhaben dieser Dimension.

Umsetzen in den Regelbetrieb

Fir die meisten der damaligen Fiithrungskréfte waren die-
se Art Projekte eine echte Herausforderung. Sie wurden
zum ersten Mal mit Wandel konfrontiert, der mit mehreren
Unbekannten versehen war. Nicht nur die Grofie, das Aus-
maf oder die Dimension waren der Grund, sie kamen noch
erschwerend hinzu. Insofern verwundert es nicht, dass es
streckenweise mehr ,trial and error” hiefs — und vielerorts
auch heute noch heifst — als zielorientiertes Handeln im
Sinne der Company.

Hiufige Anderungen im Vorgehen, Richtungswechsel in
der Strategie, Stop-, Go- und Zuriick-MafSnahmen sowie
fehlende Durchdringung gelungener Anderungen in die
Organisation sind einige der Ursachen fiir verdndertes Ver-
halten in der Fiihrungscrew ebenso wie in der Belegschaft
insgesamt. Die eigentlich nicht erwiinschten Auswirkungen
spiiren dann alle, wiahrend sich der Wandel im Aufbau, in
der Durchfiihrung oder selbst wieder in einem Change be-
findet (der Change im Change).

Negative Auswirkungen

Schon in dieser Phase, oder gerade dort, hdufen sich die
Klagen der Mitarbeitenden iiber stindige Anderungen im
Projektgeschehen, weil ,die da oben nicht wissen, was sie
tun®. Die Auswirkungen auf das zu erledigende Tagesgeschift
sind wihrend dieser Phase des Projektes schon gravierend:
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« Doppelarbeit,

 steigende Fehlerquote,

« Korrekturen,

- Zustdndigkeitsverlust, wer jetzt was zu tun oder zu lassen
hat,

« bis hin zu Verweigerungshaltung

- und nicht zuletzt Resignation.

Gentigend Potenzial also fiir Konflikte im Projekt, vielmehr
aber im téglichen Geschiéft, am jeweiligen Arbeitsplatz und
im Besonderen zwischen Fithrungskriften aufgrund von
Verantwortungsgerangel und unterdurchschnittlichem
Verantwortungsbewusstsein.

Fatale Langzeitwirkung

Die liberproportional gestiegene Zahl allein meiner Einsét-
ze als Wirtschaftsmediator in der Zeit von 2015 bis heute
bestitigen den Schiefstand in den Organisationen. Und das
wirkt tiber das jeweilige Projekt selbst weit hinaus. Diese
Langzeitwirkung bzw. die daraus resultierenden Spétfolgen
werden im Nachhinein nicht, oder nur sehr selten, mit den
Change- und Transformations-Projekten selbst in Verbin-
dung gebracht. Aus denen haben sie sich aber entwickelt!
In den meisten Fillen sind die Projekte bereits seit Langem
abgeschlossen — zumindest auf dem Papier!

Miidigkeit macht sich breit

Dennoch ist festzustellen, dass sich derzeit ein offensichtlich
neues Krankheitsbild entwickelt: Change-Miidigkeit. Auch
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wenn bereits vor Jahren darauf hingewiesen wurde, sind nun
die Folgen nachweisbar: Unzufriedenheit hélt sich langfristig
und lasst sich kaum noch beseitigen; das fithrt zu steigenden
Problemen in der Belegschaft in Form von immer noch sach-
lichen Widerstinden aufgrund unzureichender Kommuni-
kation und fehlendem Verstidndnis und ebenso zu politischen
und am gravierendsten emotionalen Widerstdnden, die die
Verunsicherung in der Mitarbeiterschaft widerspiegeln. Als
Konsequenz folgt dann ein erhéhter Krankenstand bis hin
zu ungewohnlich hoher Mitarbeiterfluktuation.

Tragheitsanzeichen der Teams, wie wir sie in den Organisa-
tionen bisher nur selten feststellen konnten, nehmen seit
einigen Jahren zu. Eine zu oberflachliche Vorbereitung kom-
plexer Veranderungsmafdnahmen fiihrt zu fehlender Akzep-
tanz in der Belegschaft und zu Widerstianden. Das lasst den
Schluss zu, dass es sich hierbei um ein bisher nicht erkann-
tes neues Krankheitsbild handelt: Change-Miidigkeit.

1.2 Unerkannte Schattenseiten der
Agilitat

Die zwangsweise Folge dieser Unzufriedenheit: Relevante
Informationen kommen nicht dort an, wo sie hingehéren
und dringend benétigt werden. Die fehlende Durchdringung
mit entscheidenden Informationen zur Erhéhung des Ver-
stindnisses und der Bereitschaft, Verinderung nicht nur
mitzutragen, sondern auch mit nach vorn zu entwickeln,
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fithrt zu einer stark reduzierten Akzeptanz. Das hat direkte
Auswirkungen auf die gesamte Performance der Organisa-
tion, einzelner Business Units, Organisationseinheiten,
Abteilungen, einzelner Teams und — was in den meisten
Fillen vergessen wird — auf den einzelnen Mitarbeitenden.
Zusammengefasst: von der Fithrungscrew bis zur Werkbank!
Abbildung 1 zeigt einen hiufig beobachteten Trend wéh-
rend des Transformationsverlaufs aufgrund fehlender infor-
meller Durchdringung und damit infolge von Ermiidungs- und
Konflikterscheinungen in der Belegschaft: Change-Miidigkeit.
Es gibt reichlich Potenziale, die wir nutzen kénnten, um
diese Entwicklung zu vermeiden. Die liegen anfangs noch im
Verborgenen und werden erst dann zunehmend sichtbar,
wenn wir sie uns bewusst machen. Entweder schon zu Beginn
der Planung der Verdnderungsmafinahmen oder mittendrin,
um eine anfangs verpasste Selbstpriifung nachzuholen als
Basis fiir einen korrigierten Neu-Start. Je nachdem kommen
die Entscheider um genau diese Situation nicht herum. Auch
wenn das im Zweifelsfall ,Schmerz* bereitet: Ohne diesen
einen entscheidenden Schritt geht es nicht in Richtung Qua-
litdt. Und damit zu Kostenreduzierung und zu der Chance
auf nachhaltige Entwicklung in der Organisation! Immer mit
dem Ziel, kiinftig kontinuierlich eine gleichbleibend hohe
Qualitat zu liefern. Das bezieht sich auf Bereiche wie:
 Dienstleistungen in der freien Wirtschaft ebenso wie in
Behorden den Biirgerinnen und Biirgern gegeniiber
» Produkte fiir alle Lebensbereiche
« Generelle Services, ob fiir den Privat- oder im Business-
bereich
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Abbildung 1: Entwicklungsverlauf post-transformaler Ermiidungser-

scheinungen in Organisationen
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