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Wie Changeprojekte
garantiert scheitern

ESSAY. Bei der Frage, was Change Management erfolgreich macht,
melden sich gern viele echte und selbst ernannte Experten mit
ihren Praxistipps zu Wort. Dennoch scheitern fast 70 Prozent aller
Veranderungsprojekte. Es ist Zeit, aus den Fehlern zu lernen. Ein
Beitrag mit einem Schuss Ironie. Von Jiirgen Peterke

Zum Thema Change Management wurde
schon viel geschrieben. Die Dos und Don'ts
aus den Rezeptbiichern der so genann-
ten Changeexperten sind zahlreich. Jeder
Manager, der sich auf ein Verdnderungs-
vorhaben vorbereitet, stiBt unweigerlich
auf den nicht sonderlich ermutigenden
Hinweis, dass mindestens die Hilfte aller
Changeprojekte scheitert oder im Ergebnis
weit hinter den Erwartungen zuriickbleibt.
Manche sprechen sogar von 70 Prozent.
Wenn schon auf die Expertenratschlige
kein Verlass ist, so lassen sich aus den
vielen gescheiterten Projekten vielleicht
einige Strategien ableiten, die den Misserfolg
garantieren. Sozusagen als Negativregeln,
die Sie - sollten Sie sich in den Beispielen
wiedererkennen - noch rechtzeitig dazu
veranlassen, gegenzusteuern: 13 Tipps, wie
Changeprojekte garantiert scheitern - und
wie Sie es besser machen.

1 | Benutzen Sie den Begriff Change
Management inflationar.

Nennen Sie jedwede Verdnderung, die in Ih-
rem Unternehmen stattfindet, ,Changepro-
jekt®. So gewdhnen sich die Mitarbeiter an
den dauerhaften Wandel. Wenn dann wirk-
lich ein Wandel stattfindet, féllt der nicht
weiter auf und es entsteht keine Unruhe.

%, Besser: Sorgen Sie dafiir, dass als Chan-
geprojekt nur die Projekte bezeichnet
werden, die fiir die ganze Organisation
mit umfassendem mentalen Wandel ver-
bunden sind und die eine grundsatzlich
andere Art, Dinge zu tun, erfordern.

2 | Ubertragen Sie anderen die Ver-
antwortung fiir den Prozess.

Lassen Sie eine externe Beratergruppe den

Verdnderungsprozess durchziehen oder
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griinden Sie ein internes Changeteam dafiir.
Damit kommen Sie gut am Linienmanage-
ment vorbei. Denn das ist dann nicht fiir die
Losung verantwortlich und kann sich ganz
darauf konzentrieren, wie es sie verhindert.
% Besser: Ubernehmen Sie sichtbar die
Verantwortung.  Uberlassen Sie das
Spielfeld nicht einer Beratungsfirma.
Change ist nicht nur ein, sondern das
Managementthema. Beratung unter-
stitzt das Management, aber fuhrt nicht
Regie. Treiben Sie den Changeprozess
direkt aus dem Management heraus und
verzichten Sie auf ein Changeteam.

3 | Sorgen Sie dafiir, dass Sie im

eigenen Saft schmoren.

Am besten, Sie verzichten villig aufexterne

Berater. Die produzieren nur Powerpoint-

folien und schlaue Spriiche, entwickeln

aufgesetzte Beraterideen und zelebrieren

Workshop-Stafetten. Interne Leute kénnen

viel besser beurteilen, wo die Organisation

lauft und wo nicht.

% Besser: Holen Sie sich Beratungsunter-
stiitzung, die zum Projekt und zu lhrem
Unternehmen passt, aber verzichten Sie
nicht darauf. Denn wenn es um Change
Management geht, braucht es einen
unverstellten und kritischen Blick auf
die Organisation, den Interne im Laufe
der Zeit einfach verlieren. AuBerdem
tauchen in jedem Changeprojekt friiher
oder spater Konflikte auf. Eine offene
Diskussion fallt unter neutraler Modera-
tion leichter. Vorsicht ist jedoch geboten,
wenn die Beratungsfirma vorgefertigte
Losungsansitze liefert, ohne Sie ein-
zubinden. Hier laufen Sie Gefahr, aus
der Verantwortung in die Zustimmung
gedrangt zu werden.

4 | Setzen Sie das Changeprojekt

losgel6st vom Business auf.

SchlieBlich ist Verdnderung ein iibergrei-

fendes Thema und sollte nicht mit anderem

vermischt werden. Also: Das Management
kiimmert sich weiter ums Tagesgeschift, ein

Strategieteam entwickelt die Strategie, das

Prozessteam ist fiir die Prozesse zustdndig

und das Changeteam fiir den Wandel.

% Besser: Machen Sie das Business zum
Changethema. Der Changeprozess hat
dem Business zu dienen und nicht umge-
kehrt. Dazu sind alle relevanten Themen
des Geschafts in den Changeprozess zu
integrieren. Zur Koordination der Schliis-
selaktivititen kann ein Changeteam die
zentrale Steuerungsrolle Gbernehmen.
Dieses sollte das Management unterstit-
zen, nicht aber ersetzen.

5 | Starten Sie gleichzeitig mehrere

groBe Initiativen.

Wenn Sie an mehreren Schrauben drehen,

merken wenigstens alle, dass Sie es ernst

meinen. Den Laden {iberall zugleich aufden

Kopf stellen - das ist Change!

% Besser: In einem Changeprozess gibt
es genau ein Megathema, namlich den
Changeprozess. Der fordert die Mitar-
beiter schon genug. Wenn Sie andere
Initiativen nicht zuriickstellen kénnen,
integrieren Sie diese in den Prozess und
definieren ihre Funktion im Kontext.

6 | Planen Sie méglichst alles
akkurat bis ins kleinste Detail.
Achten Sie im Verdnderungsprozess strikt
darauf, dass die Planung eingehalten wird,
etwa durch detailliertes Reporting und
Zielkontrolle. Halten Sie sich nicht mit Dis-
kussionen um maogliche Alternativen und

Korrekturen im Plan auf.

%, Besser: Planen Sie lberlegt, aber nicht
akribisch. In einem Changeprozess
kdénnen Sie nichts vorhersehen. Deshalb
sollten Sie grundsétzlich einen offenen
Planungsansatz verfolgen. Das heiBt,
Sie definieren grob die Zeitschiene mit
den wichtigsten Initiativen und deren
gegenseitige Abhéngigkeiten. Das Repor-
ting sollte lebendig sein und nicht nur in
Abhakritualen erfolgen. Fragen Sie nach,
wenn etwas nicht 1auft. Die Nichteinlg-
sung von Zielen und Vereinbarungen ist
oft ein Signal fir Themen, die im Vorfeld
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nicht sichtbar waren. Gegebenenfalls
miissen Sie die Planung anpassen und
Dinge, von denen Sie einmal lberzeugt
waren, wieder aufgeben.

7 | Vermeiden Sie zu tiefe Einschnitte.

Andernfalls bringen Sie nur die Belegschaft

gegen sich auf. Fallen Sie deshalb auch

nicht gleich mit der Tiir ins Haus, indem Sie
sofort die ganze Wahrheit verkiinden. Das
verursacht nur unndtige Aufruhr, bei der

Sie womdglich zur Zielscheibe werden.

% Besser: Seien Sie nicht zdgerlich. Neh-
men Sie die Mitarbeiter ernst, gerade
indem Sie ihnen gleich zu Beginn die
harte Wahrheit zumuten. Verkiinden Sie
unangenehme Dinge selbst, auch wenn
Sie anschlieBend Wut und Enttduschung
ernten. Sie verspielen sonst ihre Glaub-
wiirdigkeit.

8 | Machen Sie nicht zu viel Druck

und lassen Sie den Leuten Zeit.

Vermeiden Sie messbare Ziele und verbind-
liche Meilensteine. Die gefiihlte Realitit ist
das Entscheidende. Starten Sie begleitend
zum Verinderungsvorhaben eine Mitar-
beiterbefragung. Dann haben die Mitarbei-
ter wenigstens das Gefiihl, mitreden zu
kinnen, und Sie finden damit heraus, wo
die schlechten Manager sitzen.

% Besser: Machen Sie Druck, sonst dndert
sich nichts. Die Frage ist nicht ob, sondern
wie Druck ausgeiibt wird. Drangen Sie
auf Einlosung der Ziele und forcieren Sie
das Dranbleiben. Je mehr Zeit Sie lassen,
desto mehr schwindet die Energie aus
dem Prozess. Eine Mitarbeiterbefragung
ist in einer solchen Phase wenig sinnvoll:
Die Ergebnisse sind viel zu politisiert und
meist erhalten die Manager die schlech-
testen Bewertungen, die sich am meisten
fur den Wandel ins Zeug legen.

9 | Widerstand ibergehen Sie am
besten oder geben nach.

Widerstand gehort zu jedem Changeprozess.
Wieso sollten Sie sich also dariiber aufregen?
AuBerdem gibt es ja neuerdings den Ansatz,
den Widerstand der Mitarbeiter durch Arbei-
ten in GroBgruppen zu iiberwinden. Damit
gewinnt man namlich die Leute emotional.
Am besten also, Sie organisieren einfach
ein paar solcher Veranstaltungen, bei denen
die Mitarbeiter ihren Unmut abladen und
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Sie weitermachen kénnen wie vorgesehen.

Wenn das nicht funktioniert, geben Sie ein-

fach an der einen oder andern Stelle nach, so

dass Sie den Mitarbeitern das Gefiihl einer

Win-Win-Situation vermitteln.

% Besser: Setzen Sie sich mit Widerstand
auseinander. Und zwar, indem Sie zuho-
ren und Anworten geben. Verzichten Sie
auf Shows und groBe Veranstaltungen,
die blenden sollen. Menschen wollen
ernst genommen werden. Bleiben Sie bei
Ihrer Linie und begriinden Sie sie. Aber
nehmen Sie konstruktive Anregungen auf
und setzen sie schnell um.

10 | Hauptsache die Leute reden dari-

ber - der Rest kommt von allein.

Aufmerksamkeitsstarke Aktionen wie Out-

doortrainings oder Planspiele sorgen dafiir,

dass das Changeprojekt zum Gesprachsthe-
ma im Unternehmen wird. Das fordert die

Akzeptanz bei den Mitarbeitern.

% Im Gegenteil: Handeln ist wichtiger als
Reden. Das gilt ganz besonders fiir einen
Changeprozess. Sorgen Sie dafir, dass die
Mitarbeiter schnellnach denneuen Regeln
handeln, das verandert auch ihr Denken.
Dafiir kdnnen Workshops durchaus sinn-
voll sein, aber sie sollten direkt mit der
neuen Arbeitssituation verkniipft sein und
nicht reine ,Motivationsspiele” sein.

11 | Bringen Sie das Veranderungs-

projekt nicht zu Ende.

Wenn die Schwierigkeiten zunehmen, halten

Sie sich nicht damit auf, nach mdglichen

Ursachen oder Alternativen zu suchen.

Machen Sie einfach weiter wie geplant. Hilft

das nichts, verschieben Sie Entscheidungen

und verlagern allmihlich den Schwerpunkt
aufs Tagesgeschift. Das Projekt verschwin-
det so still und leise in der Versenkung und
es fillt keinem auf. Oder starten Sie einfach
das nichste Projekt, das lenkt die Aufmerk-
samKkeit auf das Neue. Sie werden als Macher
wahrgenommen. Auch [hr Chef wird von

Ihrer Dynamik eingenommen sein.

% Besser: Falls Sie - was nicht zu hoffen ist
- einen Prozess beenden miissen, dann
beenden Sie ihn mit Wiirde, ganz offiziell.
Lassen Sie ihn nicht einfach einschlafen
oder ohne Ergebnis auslaufen. Das haftet
lhnen als Menetekel an und hangt (iber
allen Folgeprojekten. Die Mitarbeiter du-
cken sich nach so einer Erfahrung kiinftig

weg und warten, dass auch das nachste
Vorhaben im Sande verlauft. Leider haben
sie damit allzu oft Recht.

12 | Engagieren Sie sich nicht selbst.
Wozu haben Sie [hr Changeteam und die ex-
ternen Berater? Es reicht villig aus, wenn Sie
den Mitarbeitern hin und wieder zu Round-
table-Gesprachen zur Verfiigung stehen. Die
Beratergruppe versorgt Sie dafiir zuverlds-
sig mit den richtigen Powerpointfolien.

% Besser: Seien Sie sichtbar der Motor des
Wandels. Suchen Sie statt des Vortrags
lieber den Dialog. Sie miissen nicht auf
alles eine Antwort haben, aber Sie sollten
sich sichtbar fiir die Verdnderung und
deren Ziele verpflichten, Die Mitarbeiter
sollten lhnen das Changeprojekt als lhr
Anliegen abnehmen.

13 | Vermeiden Sie, dass Sie und lhr
Management dazulernen.

Es bringt viel zu viel durcheinander, wenn

Sie auch noch anfangen, Dinge bei sich

selbst zu dndern. AuBerdem: Die Mitarbei-

ter miissen ja begreifen, warum die Verdn-
derung sein muss, nicht Sie.

% Im Gegenteil: Lernen beginnt im Manage-
ment, am besten bei lhnen selbst. Etablie-
ren Sie von Anfang an einen Lernprozess
im Management, sonst werden Sie wenig
Erfolg damit haben, Verhaltensénderun-
gen bei den Mitarbeitern zu bewirken.
Wie ein solcher Lernprozess im Manage-
ment aussehen sollte? - Siehe Punkt 3:
Dafiir haben Sie doch sicher kompetente
Berater ... L]
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