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Vorwort zur 2. Auflage

Ein vor allem niitzliches Buch tiber Change Management sollte es werden. Ein Buch
fir die Personalentwicklerin, den Berater und die Fithrungskraft, die in ihrer tag-
lichen Arbeit Verdnderungen in Organisationen planen, umsetzen oder begleiten.
Dies war unser vorrangiges Anliegen, als wir uns iiber die Inhalte und den Aufbau
des Buches Gedanken machten. Das Erscheinen der 2. Auflage deuten wir nun gerne
s0, dass uns dies aus Sicht unserer Leser auch gelungen ist. Auf jeden Fall freuen wir
uns {iber die positive Resonanz.

In Vorbereitung auf die 2. Auflage tiberlegten wir uns, wie wir die 1. Auflage verbes-
sern konnten. Da wir Change Management als ein Handwerk verstehen, in dem es
um das mafigeschneiderte Gestalten von Veranderungsprozessen geht, wollten wir
Thnen unsere Ideen so zur Verfiigung stellen, dass Sie sie leicht fiir Ihre Zwecke an-
passen kénnen. Von daher kam uns die Idee, Ihnen unsere Ablaufpline und Uber-
sichten von Workshops und Veranstaltungen an die Hand zu geben. Wer mag, kann
die Abldufe nun im Internet abrufen, anpassen und ausdrucken. Wir hoffen, Thnen
hiermit einen zusétzlichen Nutzen und eine weitere Moglichkeit zu bieten, mit die-
sem Buch praktisch zu arbeiten.

Wir wiinschen Thnen weiterhin viel Spafl und Erfolg mit Ihren Verdnderungspro-
zessen.

Koéln, im Januar 2009
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Vorwort zur 1. Auflage

Nach mehrjihriger Tatigkeit als Berater von Verdnderungsprojekten wurde uns im
Riickblick deutlich, dass uns zu Beginn unserer Arbeit etwas fehlte — eine praktische,
tbersichtliche Anleitung, wie Verdnderungsprojekte sinnvoll zu begleiten sind. Ein
praxisnahes Handbuch also, das darstellt, wie Verainderungsmanagement ganz kon-
kret umgesetzt werden kann, das erprobte Werkzeuge vorstellt, Tipps gibt und zum
Nachmachen, Umwandeln, Verandern, aber auch bewusstem Verwerfen einlddt. Ein
Nachschlagewerk, das die eigenen Ideen und Vorgehensweisen anreichert und far
Verianderungsmanager und Fithrungskrifte gleichermaflen hilfreich sein wiirde. Ein
Buch, wie Sie es gerade in den Hénden halten.

Wir hoffen, dass »Change Management - Veranderungsprozesse erfolgreich ge-
stalten — Mitarbeiter mobilisieren« fiir Sie zum rechten Zeitpunkt vorliegt und Sie
von unseren Ideen und Erfahrungen profitieren werden.

An dieser Stelle mochten wir uns bei all denen bedanken, die uns in den letzten
Jahren besonders unterstiitzt haben, von denen wir gelernt haben, mit denen wir uns
ausgetauscht haben und die uns diese Veroffentlichung erméglich haben:
== Zunichst sind das unsere Kunden, die dem Thema Veridnderungsmanagement

einen besonderen Platz in ihren Entscheidungen, aber auch in ihrer taglichen

Arbeit eingerdumt haben; die offen fiir Experimente waren und mit uns gemein-

sam immer wieder Neues ausprobiert haben.
== Wir danken unseren Kollegen Claus-Dieter Hagen, Dr. Alexandra Hey, Barbara

Kahlert, Katrin Oeljeklaus und Dr. Susanne Seelbach, mit denen wir gemeinsam

Konzepte entwickelt und von deren Ideen wir profitiert haben.
== Unser ganz besonderer Dank gilt den drei Menschen, die uns in unserer Arbeit

gepragt haben, uns inspirierten und uns Vorbilder und Coaches gewesen sind.

Thre Handschrift findet sich auch in diesem Buch wieder:

Dr. Helmut Kolmerer,
Dirk Bohnsack, Synnecta,
Uli Miiller-Wolf, Hamburger Team.

== Nicht zuletzt danken wir Ilona und Wilfried Stolzenberg, die uns beim sprach-
lichen Feinschliff intensiv unterstiitzt haben, sowie Antje Jilicher und Torsten
Miiller, ohne deren Verstindnis und Unterstiitzung dieses Buch sicher nicht zu-
stande gekommen wire.

Koln, im Frithjahr 2006
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2 Einleitung

Veranderungsverldufe
sind so verschieden

wie die Menschen, die sie
betreffen.

@ Abb. 1. Drei Ebenen, auf
die Veranderungen einwirken
konnen. (Mit freundlicher
Genehmigung von Synnecta,
Karlsruhe)

Welche Arten von Verdnderungen gibt es
in Organisationen?

Arbeit in Organisationen unterliegt einem stindigen Wandel, weil sich
Organisationen selbst laufend verindern miissen. Bei den Auslosern des
Wandels handelt es sich um veridnderte Rahmenbedingungen, globalisierte
Mirkte und damit einhergehend um eine internationale Konkurrenz,
verdnderte Gesetzeslagen, wirtschaftliche Krisen oder auch um Innova-
tionen.

Je unterschiedlicher die Anforderungen des Marktes sind, desto flexibler
miissen Organisationen darauf antworten. Und je verschiedener Anforderun-
gen sein konnen, desto unterschiedlicher sind auch die Veranderungsprozes-
se, die in Organisationen angestoflen werden. Jeder Verinderungsprozess
nimmt einen anderen Verlauf und bildet darin seine eigenen inhaltlichen
Schwerpunkte aus.

Trotz aller Unterschiede in Verdnderungsprozessen gibt es auch grundle-
gende Gemeinsamkeiten. So lassen sich Verdnderungen immer mindestens
einer der drei folgenden Ebenen zuordnen:
== Verinderungen in der Aufbauorganisation,
== Verinderungen in der Ablauforganisation,
== Verdnderungen im sozialen Gefiige und im personlichen Arbeitsver-

halten (8 Abb. 1).

Veranderungen kénnen gravierend in das bestehende Gefiige einer Organi-
sation eingreifen und dabei z. B. auf deren Aufbau/Strukturen und Abldufe/
Prozesse einwirken. So entstehen neue Abteilungen, und bereits vorhandene
Abteilungen werden zusammengefiihrt. Bestehende Arbeitsabldufe werden
effizienter gestaltet oder automatisiert, oder es werden neue Prozesse einge-
fihrt. Neue Aufgaben kommen hinzu, und alte erhalten verdnderte Schwer-
punkte. An Mitarbeiter werden zusitzliche Erwartungen gestellt, oder beste-
hende Erwartungen werden modifiziert. Verdnderungen wirken sich nicht

Verédnderungen in der Aufbauorganisation

- Strukturen

- Reorganisationen

Verdanderungen in der Ablauforganisation

- Prozesse
« Rollen und Zustandigkeiten
- Aufgaben

Verdnderungen im sozialen Gefiige
und im personlichen Arbeitsverhalten

- Werte der Zusammenarbeit

« FUhrungsinstrumente ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ
- Aufgaben




Was ist unter der fachlichen Seite einer Veranderung zu verstehen?

nur auf Strukturen und Prozesse aus, vielmehr beeinflussen sie auch die
Ebenen des sozialen Gefiges bzw. des Arbeitsverhaltens von Mitarbeitern.
Hier spielen verdnderte Rahmenbedingungen wie z. B. flexible Arbeitszeiten
und leistungsorientierte Vergiitungsmodelle eine wichtige Rolle. Aber auch
neue Fihrungsinstrumente erfordern, dass Fithrungskrifte mit ihren Mit-
arbeitern anders umgehen.

Meist laufen Verdnderungen zur gleichen Zeit auf mehreren der drei
Ebenen ab, beeinflussen sie jedoch in unterschiedlichem Umfang. Die Ein-
fithrung eines neuen Beurteilungsinstrumentes beispielsweise betrifft alle
Fithrungskrifte und Mitarbeiter. Hier wirkt sich die Veranderung vorrangig
auf der Ebene des Arbeitsverhaltens aus, indem némlich Fithrungskrifte
ihren Mitarbeitern in einer neuen Qualitit Feedback zu deren Leistung ge-
ben. Aufbauorganisationen und Prozesse im Unternehmen werden davon
jedoch weniger beriihrt.

Dagegen hat die Umstellung eines Fertigungsbereiches auf Gruppenar-
beit zur Folge, dass sich dieser Bereich sowohl in seinem Aufbau und seinen
Ablédufen als auch in den Anforderungen an die Zusammenarbeit deutlich
verdndern wird.

Bei der Planung von Veranderungen stellt sich stets die Frage, auf welchen
Ebenen Schwerpunkte zu setzen sind und welche weniger im Fokus stehen
sollen. So erfordert die erfolgreiche Planung eine angemessene Analyse, die
erst dann maglich ist, wenn die Ziele einer Verdnderung und die damit ver-
bundenen Auswirkungen intensiv und ausreichend diskutiert wurden. Meist
werden in diesem Rahmen die strukturellen und prozessualen Folgen zwar
erortert, die Konsequenzen fiir das soziale Gefiige aber finden im Vorfeld oft
zu wenig Beachtung. Dabei ist es nicht nur wichtig zu erkennen, in welchem
Ausmaf die Ebenen betroffen sind, sondern auch zu verstehen, dass Verin-
derungen nach unterschiedlichen Gesetzmifligkeiten oder Logiken ablaufen.
Verinderungen haben gewissermafien verschiedene Seiten - eine fachliche
und eine tiberfachliche Seite.

Was ist unter der fachlichen Seite einer Veranderung
zu verstehen?

Auf der fachlichen Seite unterliegen Veridnderungen einem stringenten Ver-
lauf.

Ein Team aus Fachleuten und Management wird in ein Verianderungs-
projekt berufen und plant eine Veridnderung, indem es bestehende Ablaufe
misst und Strukturen und Produkte auf Verbesserungspotenziale hin analy-
siert. So konzipiert es Zielsetzungen und Losungen, tibersetzt diese Ansitze
und Entwiirfe in Mafinahmen und leitet dann einen Verdnderungsprozess
ein. Das gleiche Vorgehen gilt auch fiir Verdnderungen auf der Ebene des
sozialen Gefiiges. Bei der Entwicklung eines neuen Wertesystems beispiels-
weise muss zundchst die in der Organisation bestehende Werteordnung
erhoben werden, um dann in ein Konzept einzuflieflen, das die Vorschlige
fiir ein Zielszenario beinhaltet. Ein Verdnderungsprojekt-Team initiiert und
begleitet jetzt die Umsetzung. Veranderungsprozesse werden sachlich und
analytisch geplant und entworfen. Zielsetzungen sollen durch bestimmte

Veréanderungen wirken
auf drei Ebenen zeit-
gleich.

Auswirkungen von
Veranderungen auf Ver-
haltensebenen stehen
zu selten im Fokus.

Die fachliche Seite der
Veranderung steht meist
im Fokus.



4 Einleitung

B Abb. 2. Ein stringenter
Verlauf unterliegt als struktu-
rierendes Element allen drei
Ebenen einer Verdnderung.
(Mit freundlicher Genehmigung
von Synnecta, Karlsruhe)

Veranderungsmanage-
ment bedeutet die
tiberfachliche Seite der
Veranderung professio-
nell zu steuern.

Aufbau Ablauf Verhalten

SE D%E:io g-000

Veranderungen werden auf einer fachlichen Ebene gesteuert.

Planung >Umsetzung> Eva\uat\on> Planung >Umsetzung> Eva\ualion> Planung >Umsetzung> Eva\uation>

Mafinahmen erreicht werden, und ihre Ergebnisse werden im Nachgang
evaluiert. Das Vorgehen ist eher sequenziell und in voneinander getrennte
Phasen unterteilt, die in @ Abb. 2 dargestellt sind.

Was ist unter der iiberfachlichen Seite
der Verdnderung zu verstehen?

Die tiberfachliche Seite der Verdnderung beschreibt die weichen und indivi-
duellen Reaktionen, die durch jede fachliche Verdnderung bei Mitarbeitern
und Fithrungskriften angestofien werden. Hinter ihr verbergen sich die fach-
lich nicht plan- und umsetzbaren Erfolgsfaktoren einer Verdnderung wie:
== Akzeptanz der fachlichen Inhalte der Verdnderung,

== Uberzeugung von der Notwendigkeit und Richtigkeit der Verdnderung,
== Bereitschaft, die Verdnderung mitzutragen,

== Unterstiitzung bei der konkreten Umsetzung der Veranderung.

Damit fachliche Verdnderungen erfolgreich sind, miissen sie nicht nur fach-
lich gut geplant und umgesetzt werden, sondern auch von den Mitarbeitern
der Organisation akzeptiert und getragen werden. Analytische und rationale
Planungs- und Entscheidungsprozesse helfen dabei nicht weiter. An diesem
Punkt geht es vielmehr darum, sich mit den Stimmungen und Bediirfnissen
einzelner Personen und Gruppen auseinanderzusetzen, mit diesen angemes-
sen umzugehen und Losungen zu entwickeln.

Stimmungen der Mitarbeiter in Verdnderungszeiten sind selten kon-
stant; sie sind Schwankungen unterworfen und konnen sich schnell und
mehrfach dndern. Problematisch ist es, wenn sich die Stimmungslage auf-
grund einer Veranderung verschlechtert, ohne dass darauf eingegangen oder
ein Handlungsbedarf gesehen wird. Dazu kommt, dass nicht alle Mitarbei-
ter in gleicher Art und Weise reagieren. Jeder entwickelt seine personliche
Haltung, die die Einstellung zur geplanten Verdnderung und die Bereitschaft
zur Umsetzung entscheidend prégt. Diese individuellen Stimmungskur-
ven sind in @ Abb. 3 beispielhaft dargestellt. Um Verdnderungen auf der
tiberfachlichen Seite erfolgreich zu managen, ist es unerlésslich, sich mit
der Lage der Betroffenen intensiv zu beschiftigen und sie professionell zu
begleiten.



Was ist mit Veranderungsmanagement gemeint?

Aufbau Ablauf Verhalten
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Der fachlichen Verdanderung unterliegen individuelle tiberfachliche
Prozesse, die durch die Reaktionen der Betroffenen auf die Verdnderung

s beeinflusst werden.

Obwohl von einer Veranderung direkt betroffen, sind die Mitarbeiter in den
seltensten Fillen an der Entwicklung oder gar an der Entscheidung unmittelbar
beteiligt. Oftmals sehen sie sich vor vollendete Tatsachen gestellt und reagieren
mit Unverstindnis und Unmut darauf, dass sie nicht informiert oder gefragt
wurden und nun meinen, praxisfremde Konzepte anwenden zu miissen.

Daher ist es umso wichtiger, die von der Veranderung betroffenen Mitar-
beiter zu informieren und auf ihre Rolle bei der Umsetzung vorzubereiten.
Genau an diesem Aspekt scheitern Verdnderungsprojekte oftmals oder ver-
lieren einen Grof3teil an gewiinschter Wirkung. Deshalb sind v. a. die Leiter
von Veranderungsprojekten, die in diesem Buch auch »Veranderungsmana-
ger« genannt werden, gefragt, die Veranderung besonders auf der tiberfach-
lichen Seite zu begleiten und damit ihr Gelingen zu unterstiitzen.

Was ist mit Veranderungsmanagement gemeint?

Wenn in diesem Buch von Veranderungsmanagement oder Change Manage-
ment gesprochen wird, meint dies die Planung und Durchfithrung aller
Aktivitdten, welche die betroffenen Fithrungskrifte und Mitarbeiter auf die
zukiinftige Situation vorbereiten und ihnen eine mdéglichst optimale Um-
setzung der verdnderten Anforderungen ermdglichen. Verdnderungsmanage-
ment konzentriert sich auf die tiberfachliche Seite einer Verinderung und
achtet auf die Ausgewogenheit beider Seiten.

Verinderungsmanagement lasst sich in vier Kernthemen unterteilen:
(@ Entwicklung und Umsetzung einer Vision,
(® Kommunikation mit den Betroffenen,
(® Beteiligung der Betroffenen,
@ Qualifizierung der Betroffenen.

Die Kernthemen des Verinderungsmanagements werden immer dann bertihrt,
wenn eine Organisation fachliche Veridnderungen initiiert. Verdnderungsmana-
gement findet somit eingebettet in die Phasen der fachlichen Verénderung statt:
== Planung,

== Umsetzung,

== Evaluation.

@ Abb. 3. Allen drei Ebenen
der Veranderung unterliegt

ein individueller Gberfachlicher
Prozess. (Mit freundlicher
Genehmigung von Synnecta,
Karlsruhe)



6 Einleitung

8 Abb. 4. Zusammenspiel der
fachlichen Seite der Verénde-
rung und des Verdnderungs-
managements im zeitlichen wie
inhaltlichen Zusammenhang

Veranderungsmanage-
ment erfordert ein hohes
MaB an Ressourcen und
Engagement.

Verdnderung
Planung Umsetzung Evaluation

Vision

©

Kommunikation

I
@ Beteiligung

Qualifizierung

In @ Abb. 4ist die Einbettung des Verdnderungsmanagements in die fachliche
Verinderung im zeitlichen Verlauf dargestellt. Dabei symbolisieren weif3e
Felder die fachliche Verinderung, graue Felder die Themen des Verdnde-
rungsmanagements.

Mit der Entwicklung einer Vision féllt der gemeinsame Startschuss fiir
den fachlichen und iiberfachlichen Prozess. Zeitlich leicht nachgelagert begin-
nen sowohl die Kommunikation tiber die Veranderung als auch die Beteiligung
von Fithrungskriften und Mitarbeitern. Wihrend der Umsetzungsphase der
fachlichen Verinderung beginnt die Qualifizierung von Fithrungskraften
und Mitarbeitern, die diese fiir ihre neuen oder verdnderten Aufgaben aus-
bilden soll.

Verinderungsmanagement ist inhaltlich und zeitlich immer von den
Fortschritten der fachlichen Veridnderung abhingig. Die grofite Einfluss-
nahme aber erfolgt durch die Bereitschaft der Organisation, Zeit und Geld in
die tiberfachlichen Bereiche der Verdnderung zu investieren, und durch die
Bedeutung, die der Verdnderungsmanager selbst dem Verinderungsmanage-
ment beimisst. Dieses Buch soll Wege aufzeigen, wie sich eine solche Investi-
tion erfolgreich fiir den gesamten Verdnderungsprozess einsetzen ldsst.

Wann ist es sinnvoll und nétig, ein Veranderungs-
management anzustofen?

Um den Bedarf fiir ein Verdnderungsmanagement besser einschitzen zu
konnen, lassen sich Veranderungen in einem Ordnungssystem abbilden
(8 Abb. 5). Dabei wird die Verdnderung anhand der folgenden Kriterien be-
wertet:

== Anzahl der betroffenen Mitarbeiter und Fithrungskrifte,

== Ausmaf} der Neuerung der fachlichen Veridnderung.



Wie ist das Buch aufgebaut?

viele

Betroffene

wenige

gering hoch

Neuigkeitswert
der Veranderung

Die Intensitit und der Umfang eines Verdnderungsmanagements nehmen mit
steigender Anzahl der Betroffen und/oder mit der Hohe des Neuigkeitswertes
zu. Um zwei Beispiele zu nennen: Eine regelmif3ig durchgefithrte Aktualisierung
eines EDV-gestiitzten Buchhaltungsprogramms bedarf »nur« einer kurzen In-
formation oder Schulung der jeweils betroffenen Mitarbeiter. Sie sind dann
vorbereitet und kénnen mit der aktualisierten Version der Software arbeiten.
Dagegen betriftt die Fusion zweier Unternehmen die jeweils kompletten Beleg-
schaften und zieht zahllose Neuerungen wie z. B. die Einfithrung neuer I'T-Sys-
teme, Integration unterschiedlicher Produktionsprozesse oder die Entwicklung
eines gemeinsamen Wertesystems nach sich. Dies erfordert ein intensives und
umfassendes Veranderungsmanagement mit verschiedenen Mafinahmen.

Wie ist das Buch aufgebaut?

Das vorliegende Buch beschreibt den Zyklus eines Verinderungsmanage-
ments. Es soll als Handbuch ein Begleiter fiir diejenigen sein, die aktiv an der
Umsetzung von Verdnderungsprozessen beteiligt sind oder selbst Verdnde-
rungen anstof3en. Seine Zielgruppe umschliefit demnach nicht nur Fithrungs-
krifte, Projektmanager, Berater und Personalentwickler, sondern auch Top-
Manager, die Verdnderungen initiieren.

Die einzelnen Kapitel sind den bereits dargestellten Kernthemen eines
Verinderungsmanagements zugeordnet:
@ Vision,
(® Kommunikation,
(® Beteiligung,
@ Qualifizierung.

Alle Kapitel sind nach einem einheitlichen Muster aufgebaut. Sie beginnen
mit einer kurzen Einfithrung in das Thema, geben dann zunichst einen
Uberblick iiber die Werkzeuge, die die Umsetzung des jeweiligen Themas
unterstiitzen, und gehen dann tber in eine detaillierte Beschreibung jedes
einzelnen Werkzeugs. Das Buch stellt somit umfassend den Prozess eines
Verinderungsmanagements dar. Es kann chronologisch gelesen oder als
Nachschlagewerk fiir einzelne Werkzeuge genutzt werden.

B Abb. 5. Entwicklung des
Bedarfs fiir ein Veranderungs-
management

Der Bedarf fiir Verande-
rungsmanagement ist
abhéangig vom AusmaR
der Veréanderung.



8 Einleitung

Zu Beginn stellen schematische Graphiken (8 Abb. 4) Themenfelder und
zeitliche Abfolgen dar, um einen Uberblick zu geben und eine gute Orien-
tierung zu ermaoglichen.

In den folgenden Kapiteln werden einige Begriffe immer wieder ver-
wandt, die zum besseren Verstindnis an dieser Stelle erldutert werden.

Erklarung haufig verwendeter Begriffe

== [nitiatoren der Veranderung
Die Unternehmensleiter bzw. Mitglieder des Top-Managements,
die eine Verdnderung wollen und den Auftrag fiir eine Veranderung
erteilen.

== Veranderungsprojekt
Der Auftrag flir eine Verdanderung wird in Organisationen meist im
Rahmen eines Projekts umgesetzt. Der Begriff meint daher sowohl
die Veranderung selbst als auch ihre konkrete Umsetzung.

== \/eranderungsmanager
Der Leiter des Veranderungsprojekts, der den Auftrag der Initiatoren
umsetzt und somit flr die Umsetzung der fachlichen und tiberfach-
lichen Seite einer Veranderung verantwortlich ist.

== Veranderungsprojekt-Team
Eine Gruppe von Mitarbeitern, die die Planung und Umsetzung eines
Veranderungsprojekts unterstiitzen.

== Fiihrungskrafte und Mitarbeiter/Teams
Sind von den Veranderungsprojekten betroffen und miissen sie
umsetzen. Sie sind die zentrale Zielgruppe fiir ein Veranderungs-
management.

== Berater
Eine Person, die aufgrund ihrer Fachkompetenz fiir bestimmte
Aufgaben dem Veranderungsprojekt-Team zur Seite steht (z. B. als
Moderator von Veranstaltungen oder als Redakteur eines Kommu-
nikationsmediums), aber selbst nicht Mitglied des Teams ist.

Alle Schemata, die im Text dargestellt werden, finden sich unter dem Link
www.springer.com/978-3-540-78854-6 nun auch im Internet.

Diese konnen als Arbeitsunterlage angepasst und ausgedruckt werden.
Die ausgedruckten Ablaufpldne kénnen mit Kunden und Kollegen bespro-
chen, zur Planung und Vorbereitung von Veranstaltungen herangezogen oder
auch als roter Faden wihrend der Moderation vielféltig genutzt werden.



