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Change Management Erfolgsfaktoren

Wettbewerbsfahig
durch Veranderung

~Alles flieBt, nichts bleibt. Es gibt nur ein ewiges
Werden und Wandeln.” Mit diesen Worten hat der
griechische Philosoph Heraklit vor rund 2500 Jah-
ren beschrieben, was die Welt seit jeher bewegt:
Veranderung. Gleich zwei Uberaus dynamische
Transformationen verlangen heute von den Unter-
nehmen, sich klug fur die Zukunft aufzustellen und
ihre Wettbewerbsféhigkeit zu scharfen: Die Ent-
wicklung der digitalen Sphére beschleunigt sich
weiter, man denke nur an aktuelle Themen wie
Kunstliche Intelligenz (KI), Analytics oder an den
Umbau zu prozessorientierten Organisationen. Und
auch wenn Uber die geeigneten Mittel und Wege fur
mehr Nachhaltigkeit zwischen Gesellschaft, Politik
und Wirtschaft noch munter gestritten wird: Kein
Unternehmen wird darum herumkommen, seine
Geschéftspolitik auf die ambitionierten Ziele in

den Handlungsfeldern Environmental, Social und
Governmental (ESG) auszurichten.

Die vier Arten des
Change Managements

Organizational Change Management
erfasst weitreichende Organisations-
entwicklungen

Operational Change Management
begleitet grundlegende Prozess-
veranderungen

Strategic Change Management
fundiert die strategische Neuausrichtung
des Unternehmens oder einzelner Teile

Technology Change Management
adressiert die Bereiche IT und Digitali-
sierung, aktuell haufig die Conversion zu
SAP S/AHANA
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So stehen - das ist erst einmal wenig Uberraschend - laut Change Management
Compass' Digitalisierung mit 91 Prozent und Nachhaltigkeit mit 82 Prozent oben
auf der Transformationsagenda der Fuhrungskrafte, dicht gefolgt von der Einfuh-
rung neuer IT-Systeme (70 Prozent), Reorganisation (69 Prozent) und Automati-
sierung (67 Prozent). Verkompliziert werden diese Aufgaben dadurch, dass sich
die Unternehmen in einem wirtschaftlichen Umfeld voller Unsicherheiten und Un-
wéagbarkeiten bewahren mussen. Mit dem Akronym ,,BANI“ hat der US-amerikani-
sche Zukunftsforscher Jamais Cascio die Herausforderung treffend beschrieben:
Er charakterisiert die Welt als brizzle, anxious, non-linear, incomprehensible? -
brachig, &ngstlich, nicht-linear und unversténdlich. Ob vor diesem Hintergrund ein
grundlegender Wandel gelingt, entscheidet mitunter Uber die Zukunftsfahigkeit

eines Unternehmens.

Der erste Stolperstein

Wer zu spat kommt, den bestraft die Verdnderung:
Wandel beginnt bereits vor dem offiziellen Auftakt
eines Transformationsprojekts. SchlieBlich sind
schon in der Vorbereitungsphase Mitarbeitende
eingebunden, die Daten und Informationen recher-
chieren, administrative Vorkehrungen treffen und am
initialen Projektdesign beteiligt sind.

Change Management startet idealerweise mit der
Anbahnung eines potenziellen Projekts. Der Bedarf
wird aber zu diesem Zeitpunkt von vielen Unter-
nehmen nicht erkannt. Das mag daran liegen,

dass Change Management als Methode fUr viele
Fuhrungskréfte nicht greifbar und ein unmittel-
barer Return on Investment (ROI) nicht ersichtlich
ist. Die haufige Folge: Change Management wird
erst dann erwogen, wenn das Projekt wéhrend der
Umsetzung ins Stolpern gerét.

Es ist ein wenig wie bei IT-Systemen. Solange

sie laufen, ist alles gut. Erst wenn sie hakeln oder
gar absturzen, wird der Support um Hilfe gebeten.
Wahrend man eine Software neu starten oder up-
daten kann, ist es im Change Management ungleich
schwieriger, im laufenden Projekt auf Organisation
und Menschen begleitend einzuwirken. Mitunter
muss der Zeitplan des Projekts gestreckt werden,
damit zunachst ein funktionsfahiges Change Ma-
nagement implementiert werden kann.

Indes ist Change Management nicht zwangslaufig
mit groBem Aufwand verbunden. Manchmal reicht
schon das Bewusstsein fur den Wandel und die
grundsétzliche Haltung, dass die Mitarbeitenden
vom ersten Moment an angemessen begleitet wer-
den sollen, fUr einen guten Start von Veranderungs-
prozessen.
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Oft werden Transformationsprojekte nur halbherzig oder unvollsténdig umgesetzt,
dauern l&nger oder werden teurer als gedacht. Manche bleiben im Morast permanen-
ter Konflikte einfach stecken. Studien zufolge erreichen zwei Drittel bis drei Viertel
aller Change-Vorhaben nicht ihr avisiertes Ziel; der Change Management Compass
2023 spricht fur Deutschland von 69 Prozent. Sie werden nicht mit letzter Konse-
quenz durchgezogen, weil es an Akzeptanz fUr die Verdnderungen fehlt und Wider-
stédnde nicht tberwunden werden kdnnen. Anders gesagt: Die Menschen werden
nicht oder nicht ausreichend mitgenommen.

Der Management-Vordenker Peter M. Senge - von ihm stammt das Konzept

des ,lernenden Unternehmens® - hat das Problem auf den Punkt gebracht:
»Menschen widersetzen sich nicht der Verdnderung. Sie wehren sich dagegen,
verandert zu werden.” Fihlen sich die Mitarbeitenden ernsthaft wahrgenommen,

sind sie eher bereit, sich fur die Verdnderung ins Zeug zu legen. Werden sie hingegen
mit ihren Sorgen alleingelassen und bleiben im Ungewissen Uber den kinftigen Weg,
entwickeln sie erstaunliche und mitunter subversive Widerstdnde gegen das Neue.

Widerstand

Mittelmanagement

O 73 % 76 %

A

Mitarbeitende

O 72 % 78 %

h

Qualifizierungs-
licken

Abbildung 1: Barrieren fir die Transformation. Der Change Management Compass 2023 zeichnet ein erntichterndes Bild der Verdnderungs-

fahigkeit in deutschen Unternehmen: Die Widersténde sind groB — und die Qualifizierungslicken auch.

Quelle: Porsche Consulting
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Uber die Autorinnen

Diana Tonsmann

Soziologin & Consultant

Die Soziologin und Kommunikationswissenschaftlerin
(M.A.) inspiriert Kollektive mit ihrem Blick auf das
groBe Ganze, Wandel gemeinsam zu gestalten.

Ihr Credo: Communication is key.

Kristina Ghalari

Managerin Transformation & Change

Die Diplom-Betriebswirtin mit Uber 15 Jahren
Erfahrung in der Organisationsentwicklung und
Kulturtransformation liebt es, Menschen in
Veranderungsprozessen zu begleiten.

Nora Zallmann
Psychologin & Senior Consultant

Die Psychologin (M.Sc.) und Startup-Griinderin
unterstutzt mittelstdndische Unternehmen in
den Bereichen agile Transformationsbegleitung,
Fahrungskréfte- und Kulturentwicklung.
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Uber Allfoye

Unser Kerngeschéft ist die ganzheitliche Transformation von Organisationen.

Mit dieser Erfahrung widmen wir uns mit einem datengetriebenen und zugleich
menschenorientierten Ansatz dem Herzstick eines jeden Unternehmens:

den Mitarbeitenden. Wir sind Zukunftsoptimisten, glauben an die nachhaltige
und digitale Innovationskraft des Mittelstandes und begreifen Transformation

als Chance fir eine erfolgreiche, européische Wirtschaft und eine lebenswerte
Gesellschaft. Aus diesem Antrieb heraus begleiten wir Unternehmen mit guten
Konzepten, kreativen Ideen und wirkungsvollen Produkt- und Servicelésungen zu
erfolgreichen und resilienten Organisationen. Hierbei greifen wir auch auf unser
einzigartiges Netzwerk aus Startups, Technologiepartnern und Unternehmen der
Wirtschaft und Wissenschaft zurtck.

Wir sind Teil der All for One Group SE.
+
+
+
+

Lassen Sie uns loslegen.

Transformationskompetenz
Mittelstandsfokus
Chancenorientierung
Partnernetzwerk

Redaktionelle Unterstiitzung: Bettina Dornberg & Christoph Berdi (die ,Identitatsstifter)
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