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Wer das Stabilisieren vergisst:
Warum eine schone Abschlussprasentation noch kein
gutes Ende bedeutet

Zusammenfassung:

Viele betriebliche Verdnderungsprojekte scheitern — trotz guter Konzepte, professionellen
Projektmanagements und eines verbindlichen Umsetzungstermins. Die Ursachen dafiir, dass
sich die erhofften Erfolge nicht einstellen, liegen hdufig in der fehlenden Nachsorge. Das
Projekt ist offiziell beendet, die Auftraggeber und Projektdurchfiihrenden ziehen sich zuriick
und wie die Organisation die Verdnderung aufnimmt, wird nur selten systematisch begleitet.
Wird jedoch nach Abschluss der eigentlichen Implementierung keine eigenstdndige Stabili-
sierungsphase eingeplant, ergeben sich typische Schwierigkeiten, aus denen sich vier zentrale
MaBnahmenfelder ableiten lassen. Diese werden anhand von Praxisbeispielen erldutert und es
wird aufgezeigt, worauf in der Stabilisierungsphase zu achten ist, um einen dauerhaften Er-
folg von betrieblichen Verdnderungsprojekten sicherzustellen.

Schliisselworter: Change Management, Erfolgsfaktoren, Implementierung, Stabilisierungs-
phase, Projektplanung

Abstract:

Many organizational change projects fail — despite a well thought out concept, professional
project management and a binding implementation timetable. The reason why the expected
success doesn’t materialize often lies with the missing maintenance. Once the project is offi-
cially completed and the client and project manager withdraw, the manner in which the or-
ganization will take up these changes is seldom systematically dealt with. Difficulties often
arise when no discrete stabilizing measures are planned. We have derived four central action
areas which will be clarified by way of practical examples. It will also be shown what is im-
portant to pay attention to in the stabilization phase so that a lasting success of the organiza-
tional change project can be ensured.

Keywords: change management, success factors, implementation, stabilization phase, project
planning

Ein Beispiel

Endlich war es soweit: Das Konzept fiir jéhrlich durchzufithrende Mitarbeitergesprache
inklusive Zielvereinbarung wurde vor der Geschiftsleitung des mittelstdndischen Auto-
mobilzulieferers présentiert. Vorausgegangen war ein knappes Jahr intensiver Entwick-
lungsarbeit. Im Zuge dessen waren zahlreiche Abstimmungsgespriache gefiihrt, eine Di-
plomarbeit zu diesem Thema betreut und Ansétze aus Konzepten anderer Unternehmen
integriert worden. Als die Leiterin Human Resources sowie der Personalentwicklungslei-
ter das fertige Konzept in einer klaren und iiberzeugenden Power-Point-Prisentation vor-
stellten, waren die Reaktionen des Geschéftsleitungsteams eindeutig positiv. Die Anwe-

Gruppendynamik und Organisationsberatung, 38. Jahrg., Heft 3, S. 257-272



258 Thomas Binder

senden diskutierten angeregt iiber die einzelnen Aspekte, lobten die geleistete Arbeit und
beschlossen, zum néchsten Jahr das Jahresmitarbeitergesprach verbindlich im Unterneh-
men einzufiihren.

Eineinhalb Jahre spiter war vom Stolz und den mit der Einfiihrung dieses Instru-
mentes verbundenen Erwartungen kaum noch etwas zu spiiren. Der inzwischen neue
Personalentwicklungsleiter hatte direkt nach seinem Einstieg Gespriache mit der Ge-
schiftsleitung und mehreren mittleren Fiihrungskriften gefiihrt, um sich einen Uber-
blick tiber die bisher im Unternehmen stattfindende Personalentwicklungsarbeit zu ver-
schaffen. Dabei war ihm aufgefallen, dass viele seiner Gespréichspartner das Konzept
des Jahresmitarbeitergespréchs , fiir theoretisch gut strukturiert”, aber zu umfangreich
und unpraktikabel hielten. Die Fithrungskrifte schienen dieses Konzept fiir ein weiteres
schnell abzuarbeitendes Element und Formular zu halten, das man, ,,wenn es passt
schnell einschiebt. Nach Durchsicht der Unterlagen zu den im Vorjahr erstmalig statt-
gefundenen Gesprichen, stellte er fest, dass ein Viertel der Fiihrungskrifte keine Ge-
spriche gefiihrt (oder zumindest nicht dokumentiert) hatte. Die vorliegenden Dokumen-
tationen erginzten seinen Eindruck: Viele waren nur teilweise ausgefiillt und bei etwa
einem Drittel waren keine Ziele, sondern nur Aufgaben vereinbart. Insgesamt schien es,
dass die Einfiihrung des Konzepts weitestgehend gescheitert war.

Nach der Einfihrung ist oft vor dem Scheitern

Nachdem ein Veranderungskonzept entwickelt und eingefiihrt wurde, ist fiir vicle Berater
und Fihrungskréfte die Arbeit erledigt. Man geht zum Tagesgeschift iiber oder ist damit
beschiftigt, an Stellen, an denen es in Folge der verdnderten Strukturen, Systeme oder
Prozesse im Unternechmen noch hakt, Feuerwehr zu spielen. Dies ist ein entscheidender
Fehler, denn gerade dann beginnt eine Phase, die flir den langfristigen Erfolg des Verin-
derungsprozesses von absoluter Bedeutung ist. Wie der Spruch ,,schwache Wurzeln brau-
chen stindig Wasser” nahelegt, stehen auch in Unternehmen die eingefiihrten Verdnde-
rungen in der Regel noch auf keinem festen Grund. Man kann beobachten ,,... dass auf
Anderungen in einer Organisation hiufig eine Reaktion in Richtung auf das friihere Mus-
ter erfolgt, eine Reaktion, die dann einsetzt, wenn der Anderungsdruck nachlisst. Will
man ein Subsystem oder einen Teil von ihm &dndern, dann muss man die relevanten As-
pekte seines Umfeldes ebenfalls dndern” (Becker & Langosch, 2002, S. 57). Auch Lippitt
und Lippitt (1995, S. 47-48) weisen auf diesen Umstand hin: ,,Vielen Beratungsvorhaben
fehlt ein Plan, wie ,,nachgefasst™ werden kann oder wie das Ende der Beratung in einen
schrittweisen Ablosungsprozess umgewandelt werden kann, um die Anstrengungen des
Beraters langsam durch entsprechende Kréfte innerhalb der Organisation zu ersetzen.*

In der Theorie des Change Managements ist diese Erkenntnis nicht neu. Schon Le-
win (1947) hat in den vierziger Jahren mit seinem bekannten Phasenmodell (unfreezing,
changing, refreezing) darauf hingewiesen, dass eingefiihrte Verdnderungen ohne eine
entsprechende Stabilisierungsphase der Gefahr ausgesetzt sind, auf Dauer erfolglos zu
bleiben. Spitere Forscher und Organisationsberater haben sein grundlegendes Drei-
Phasen-Modell immer wieder aufgegriffen und erweitert (z.B. Gouillart & Kelly, 1995;
Nadler, 1998; Ackerman, Anderson & Anderson, 2001). Auch Gerkhardt und Frey
(2006) ordnen in ihrer Ubersicht verschiedener Modelle aus Wissenschaft und Praxis
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die dort besprochenen Erfolgsfaktoren von Verdnderungsprozessen den drei Phasen
»Planung/Konzept & Analyse®, ,,Implementierung der Verdnderung® und ,,Endbetrach-
tung & Stabilisierung® zu. Dennoch zeigt sich in der Praxis, dass die entscheidende
Phase des Stabilisierens haufig nicht beriicksichtigt wird.

Ergebnisse aus Change Management-Studien

Das zum Anfang geschilderte Beispiel ist kein Einzelfall. ,,Mehrere Studien zeigen, dass
in mehr als 60 Prozent der Fille bei Verdnderungen die Ziele nicht erreicht werden®
(Greif, Runde, Seeberg, 2004, S. 20). Je nachdem, um was fiir eine Art von Verdnderungs-
prozess es sich handelt, variieren die Erfolgsraten zudem. Beispielsweise hat sich in der
Umsetzung von Business Reengineeringprojekten, ,.ein auBergewohnlich hohes Fehl-
schlags- und Abbruchrisiko, das in der Groéenordnung von 50-75% liegt gezeigt (Reill,
1997, S. 36). In den letzten Jahren sind verschiedene empirische Studien zum Thema be-
triebliche Verdnderungsprozesse durchgefiihrt worden. Die Ergebnisse dieser Untersu-
chungen zeigen die wesentlichsten Umsetzungsschwierigkeiten als auch Erfolgsfaktoren
im Change Management. Viele der dort genannten Hemmnisse stehen im Zusammenhang
mit der Stabilisierung von Verdnderungsprozessen. Beispielsweise ergibt sich in der
VDMA-Studie (2003), dass iiber siebzig Prozent der Nennungen auf die Haupthemmnisse
Implementierungsschwiche* und ,,Mangel an Ressourcen* fallen. In der Studie von
Vahs (2004) wurde auch die durchschnittlich fiir die Veranderungsprozesse aufgewendete
Zeit erhoben. Fiir Kontrolle und Weiterentwicklung des Verdnderungsprojekts wurden in
der Regel nur 13,6% der Prozesszeit aufgewendet. Obwohl es keine festen Zeitgrofen fiir
die Stabilisierungsphase gibt und dies abhéngig vom Unternehmen und der Art des Ver-
anderungsprojekts ist, erscheint der Prozentsatz insgesamt sehr niedrig. Ein weiteres inter-
essantes Ergebnis kommentiert er wie folgt (S. 39): ,,In dem iiberwiegenden Teil der Un-
ternehmen (58,2%) gab es keinen offiziellen Abschluss des Verdnderungsprozesses. ...
Hier ist anzunehmen, dass dies entweder von Anfang an so geplant war und die Verdnde-
rungen in einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess iibergeleitet wurde oder dass der
Unternehmenswandel schlichtweg ,,versandete™.” In der groBen Studie von Cap Gemini/
Ernst & Young (2003) zeigt sich ein dhnliches Bild. Bei der Frage, aus welchen Griinden
Change Prozesse scheitern, ist der Aspekt ,,Kein echtes und nachhaltiges Monitoring/Er-
folgskontrolle der Aktivititen* der am dritthdufigsten genannte Grund. Auch die Ergeb-
nisse einer weiteren internationalen Change Managementstudie der Boston Consulting
Group weisen in diese Richtung. Sirkin, Keenan und Jackson (2005, S. 109) konnten be-
ziiglich der Faktoren ,,Zeitrahmen von Verdnderungsprojekten” und ,,Monitoring™ Fol-
gendes feststellen: ,,Companies make the mistake of worrying mostly about the time it
will take to implement change programs. They assume that the longer an initiative carries
on, the more likely it is to fail — the early impetus will peter out, windows of opportunity
close, objectives will be forgotten, key supporters will accumulate. However, contrary to
popular perception, our studies show that a long project that is reviewed frequently is
more likely to succeed than a short project that isn’t reviewed frequently.”

Ein professionelles Change Management fiir die Stabilisierungsphase ist selbstver-
standlich umfassender als die hier erwéhnten Punkte. Dennoch, Zeitrahmen, Monitoring
und Erfolgskontrolle sind zentrale Aspekte davon.
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Grinde fur Schwierigkeiten nach der Umsetzung

Generell hdngt der Erfolg von Verdnderungsprozessen von sehr vielen Aspekten ab, die
sowohl eher harte Faktoren (z.B. ausreichender Budget- und Zeitrahmen, klare Projekt-
struktur, sinnvolle Interventionsarchitektur) als auch weiche Faktoren (z.B. Beriicksich-
tigung von Machtverhiltnissen, Glaubwiirdigkeit des Managements) beriihren. Es ist
davon auszugehen, dass diese Faktoren in allen Phasen des Verdnderungsprozesses
wirksam sind. Das bedeutet, dass sich Versdumnisse und Fehler in der Vorbereitung,
Konzeption und Einfithrung prinzipiell im Verlauf fortsetzen (hdufig auch potenzieren)
und auch nach der eigentlichen Umsetzung wirksam sind. Dennoch gibt es spezifische
Aspekte, die immer wieder nach der Implementierung fiir Schwierigkeiten sorgen. Dies
liegt vor allem an folgenden drei Griinden:

1. Das Veranderungskonzept ist noch nicht stimmig.

2. Die durchgefiihrten Verdnderungen passen nicht zu anderen organisatorischen Ele-
menten.

3. Unterschiedliche Ebenen von Verdnderungsprozessen finden keine ausreichende
Bertiicksichtigung.

Wenn an dieser Stelle vom Verdnderungskonzept die Rede ist, dann ist damit der ei-
gentliche Kern der Verdnderung gemeint: das, was nach der Verdnderung anders oder
neu ist. Je nachdem, um was fiir ein Thema es beim betrieblichen Verdnderungsprozess
geht, ist das zum Beispiel ein neues Softwaremodul, neue unternehmensweite Verfah-
rensanweisungen oder eine neue Vertriebsstruktur. Im Folgenden wird auf diese drei
Griinde jeweils niher eingegangen.

1. Schwierigkeiten im Veranderungskonzept

Meist zeigen sich die tatsdchlichen Anwendungsschwierigkeiten erst im Zuge der weite-
ren Umsetzung. Diese sind selbst bei sorgfiltiger Analyse und Konzeption nicht auszu-
schlieBen und koénnen sich auch dann ergeben, wenn in der Konzeptionsphase die rele-
vanten Stakeholder miteinbezogen worden sind. Schwierigkeiten dieser Art treten aller-
dings vermehrt auf,

1. je expertokratischer im Vorfeld der Umsetzung vorgegangen wurde (z.B. aus-
schlieBliche Verantwortung in der Hand von Fachexperten ohne Einbindung der
Nutzer/Betroffenen),

2. je mehr und ausschlieBlicher das Unternehmen auf Planung durch externe Berater
gesetzt hat (z.B. alleinige Projektverantwortung beim Beratungsunternehmen).

Erst wenn das Verdnderungskonzept, z.B. das Fiihren jahrlicher Mitarbeitergespriche,
tatsdchlich angewendet wird, zeigen sich in der Praxis die wirklichen Probleme. Bei-
spielsweise ist das Konzept viel zu umfangreich und komplex, wichtige Aspekte fehlen
oder manche Punkte werden von den Nutzern nicht verstanden. Dies sind Hinweise,
dass das Verdnderungskonzept noch nicht ausgereift ist. Selbstverstindlich konnen auch
andere Griinde dafiir verantwortlich sein, beispielsweise mangelndes Verstdndnis oder
eine generelle Abwehrhaltung. Es gibt kein objektives Kriterium dafiir, ob es eher am
Konzept oder an den Nutzern/Betroffenen liegt. Wichtig ist vor allem, einzuschétzen ob
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ein Konzept generell praktikabel ist oder nicht. Im Zweifelsfall wird in der Praxis eher
ein weniger ausdifferenziertes Konzept mit hoher Akzeptanz als ein hochkomplexes
Konzept mit geringer Akzeptanz den groferen Nutzen bringen. Der entscheidende
Punkt in der Unternehmenspraxis ist immer wieder, ob es gelingt ein Konzept mit Le-
ben zu fiillen oder nicht. In vielen Fillen ist zu beobachten, dass diesen Schwierigkeiten
kaum Aufmerksamkeit entgegengebracht wird. Sie werden ignoriert, schongeredet und
in manchen Féllen werden diejenigen, die darauf hinweisen, noch als Widerstandler ge-
brandmarkt. Zeyer (1996, S. 266) weist auf den Umgang mit Schwierigkeiten, die im
Verinderungskonzept an sich begriindet sind, hin: ,,Offensichtlich dominiert in der Wis-
senschaft wie in der Unternehmenspraxis noch die Vorstellung, dass ein in der Pla-
nungsphase festgelegtes Implementierungsobjekt beziehungsweise Konzept ohne Modi-
fikationen im Verlauf der Einfilhrung implementiert werden kann.*

Verbliiffend ist hierbei die Differenz zum Vorgehen bei der Entwicklung vieler
technischer Produkte. Dort werden nach einer in der Regel umfangreichen Entwick-
lungszeit, zahlreiche Testreihen gefahren, laufende Anpassungen vorgenommen und ak-
tiv die Meinung zukiinftiger Nutzer eingeholt. Vielfach erfolgt nach der Marktreife und
eigentlichen Produkteinfiihrung eine Uberarbeitung von Mingeln, die sich erst im tigli-
chen Gebrauch herausstellen. Warum wird dieses in der Technik erprobte Prinzip nicht
auch in Veranderungsprozessen angewendet? Warum kommt es beziiglich der ,,internen
Kunden®, das heifit den eigenen Mitarbeitern und Fiihrungskriften, zu ganz anderen Re-
aktionen, wenn es um das Funktionieren neuer Strukturen oder Systeme geht? Ein
Hauptabteilungsleiter brachte dies in einer Coachingsitzung wie folgt zum Ausdruck:
»Wenn wir nach der Lieferung unserer technischen Anlagen mit unseren Kunden so
umgehen wiirden, wie wir bei dieser Restrukturierung mit unseren Fiihrungskriften und
Mitarbeitern umgehen, dann wéren wir schon ldngst vom Markt.*

2. Passungsprobleme mit anderen organisatorischen Elementen

Hierbei handelt es sich um Schwierigkeiten, die nicht primir im Verdnderungskonzept
selbst liegen. Sie haben ihren Ursprung darin, wie die Neuerung in das vielfdltige Ge-
flecht von organisatorischen Strukturen, Prozessen, Systemen und Regeln passt. Diese
sind in der Regel duBerst vielfiltig und um das Zusammenspiel dessen zu verstehen,
braucht es einen guten organisationsdiagnostischen Blick. Bei betrieblichen Verdnde-
rungen ist immer davon auszugehen, dass zahlreiche Vernetzungen im Unternehmen be-
stehen, die zu Stérungen bei neuen Konzepten fithren. Kotter veranschaulicht dies sehr
pointiert anhand einer Biirometapher (1997, S. 184-185):

»Stellen Sie sich vor, Sie betreten ein Biiro und finden die Anordnung der Mdbel nicht gut.
Also riicken Sie einen Stuhl nach links, legen ein paar Biicher aufs Regal und greifen zum
Hammer, um ein Bild umzuhéngen. Das alles nimmt vielleicht hdchstens eine Stunde in An-
spruch, weil die Aufgabe relativ leicht zu bewdéltigen ist. Genauso ist es in jedem System un-
abhéngiger Teilbereiche normalerweise nicht schwierig, einen Wandel herbeizufiihren.

Jetzt stellen Sie sich vor, dass Sie ein anderes Biiro betreten, in dem Seile, dicke Gum-
mibédnder und Stahltrassen die einzelnen Objekte zusammenhalten. Zundchst hitten Sie
Schwierigkeiten, iiberhaupt in den Raum zu gelangen, ohne irgendwo hingen zu bleiben.
Nachdem Sie sich langsam Thren Weg zum Stuhl gebahnt haben, wollen Sie ihn von der
Stelle bewegen, stellen aber fest, dass sich dieses Leichtgewicht nicht rithren will. Sie stren-
gen sich noch mehr an, bewegen den Stuhl ein paar Zentimeter. Dabei sind ein paar Biicher
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aus dem Regal gefallen, und das Sofa hat sich auch leicht in eine Richtung bewegt, wo Sie es
nicht haben wollen. Langsam kdmpfen Sie sich zu dem Sofa vor und versuchen, es wieder an
die richtige Stelle zuriickzuziehen, was sich aber als unglaublich schwierig erweist. Nach ei-
ner halben Stunde haben Sie schlie8lich Erfolg, aber jetzt hingt die Schreibtischlampe be-
drohlich auf Halbmast und wird nur noch von einem Kabel und einem Seil gehalten.

Unternehmen sehen heute immer hiufiger wie dieses bizarr anmutende Biiro aus. Nur
wenig lasst sich leicht bewegen, weil fast alle Bestandteile mit vielen anderen fest verkniipft
sind. Sie bitten John darum, irgendetwas nach einem neuen Verfahren zu erledigen. Nichts
passiert. Sie fragen nach. Er kommt Thnen ein kleines Stiick entgegen. Sie iiben Druck
aus. Vielleicht wird er dann noch ein wenig einsichtiger. Sie werden wiitend auf John und
beschimpfen seinen Charakter und seine Motivation. Aber das Hauptproblem besteht genau
wie bei Stuhl und Sofa darin, dass viele unterschiedliche Krifte Johns Verhalten bestimmen.
In seinem Fall sind es nicht Seile, Kabel und Gummibéander, sondern Vorgesetze, Organisati-
onsstrukturen; Leistungsbewertungssysteme, Gewohnheiten, Kulturen, Mitarbeiterbeziehun-
gen ...

Wie diese Analogie zeigt, ist bei jeder betrieblichen Verdnderung auf die Einbindung in
das bestehende System zu achten. Wenn nicht schon vor oder zu Beginn der Umsetzung
auf diese Punkte geachtet wurde, dann ist es notwendig spétestens zu diesem Zeitpunkt
hinderliche Aspekte im bestehenden Organisationsgefiige, die eine Verankerung des
Verdnderungskonzeptes erschweren, zu identifizieren und aufzugreifen. Oftmals ent-
deckt man in diesem Zusammenhang wichtige Aspekte, die verdndert oder abgeschafft
werden miissen, damit die durchgefiihrte Verdnderung auch wirklich greifen kann. An
dieser Stelle schlagen besonders deutlich die Versdumnisse der vorherigen Phasen im
Veranderungsprozess zu Buche. Wurde beispielsweise zu Beginn versdumt, eine Ein-
schéitzung der Auswirkungen durchzufiihren, das heifit eine professionelle Bestandsauf-
nahme wie umfangreich und einschneidend der geplante Verdnderungsprozess ist, dann
wird man in der Praxis der Einfilhrung und Umsetzung immer wieder groBere Uberra-
schungen erleben.

3. Ungenitgende Beachtung der unterschiedlichen Ebenen im
Veranderungsprozess

In betrieblichen Verdnderungsprozessen kann man mehrere Verdnderungsebenen mit
jeweils eigener Verdnderungsdynamik unterscheiden. Diese vier Ebenen von Verdnde-
rungsprozessen sind:

Information/Wissen/Einsicht
Organisation (Strukturen, Prozesse)
Verhalten/Einstellungen
Unternehmenskultur

Sl e

Die eigene Verdnderungsdynamik bedeutet, dass das Ausmal} sowie die Geschwindig-
keit der Verdnderung bei diesen vier Ebenen jeweils unterschiedlich sind. Durch eine
gute und geschickte Informationspolitik kann schnell Aufmerksamkeit in einem Unter-
nehmen fiir den Verdnderungsprozess erzeugt werden. Ebenso schnell geht diese aber
auch wieder im Tagesgeschift verloren. Schon viel schwieriger ist es, zu formalen Or-
ganisationsverdanderungen zu gelangen, die in der Regel durch vielerlei Kompromisse in
ihrem Ausmal beschrinkt werden. Sehr viel komplizierter sind hingegen Verhaltens-
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und Einstellungsdnderungen zu erreichen. Da es bei der Verdnderung von Strukturen
und Prozessen letztlich immer auf verdndertes Verhalten ankommt, ist mit einem sehr
viel langeren Zeitraum zu rechnen, bis eine neue Struktur auch wirklich lebt. Verschir-
fend kommt noch hinzu, dass diese in eine Unternehmenskultur eingebettet sind, die
noch viel schwieriger und langsamer zu verandern ist.

Abb.1: Ebenen im Verdnderungsprozess (Boning & Fritschle, 1997, S. 37)

Ausmald der
Veranderung
A Information / Wissen / Einsicht

Organisation

Verhalten / Einstellungen

Unternehmenskultur

>

Zeit

Insofern ist bei jeglicher Verdnderung auf die unterschiedlichen Ebenen im Verénde-
rungsprozess einzugehen, wenn man wirklich dauerhafte Veranderungen in einem Un-
ternehmen erreichen mochte. Viele betriebliche Verdnderungsprozesse erreichen jedoch
nur die oberen beiden Ebenen. Und gerade, wenn keine Stabilisierungsphase eingeplant
wird, riskiert man, die unteren beiden Ebenen nie zu erreichen.

In Bezug auf die Ebene ,,Verhalten/Einstellungen® liegt ein wesentlicher Punkt in
dem Aspekt Hineinwachsen in neue Rollen. Denn es kommt immer wieder vor, dass
sich Fithrungskréfte und Mitarbeiter weiter ihren alten Rollen entsprechend verhalten.
Weiterhin ist beziiglich der vierten Ebene in der Stabilisierungsphase auf die Passung
der bisherigen Unternehmenskultur mit den im Zuge des Verdnderungsprozesses neu
entstandenen Bedingungen zu achten. Glaubitz und Krebs (1994, S. 68) ziehen aus ihren
Erfahrungen im Rahmen eines groBBeren Verdnderungsprojektes beispielsweise folgen-
des Fazit: ,,Verdnderungskonzepte mogen fiir die zukiinftigen Ziele und Strategien noch
so bedeutsam sein, sie werden wenig oder nichts bewirken, wenn sie nicht in einem ho-
hen Mafle mit den Gegebenheiten der Unternehmenskultur zusammenpassen.” Da dies
ein Punkt ist, der weniger mit dem Verhalten einzelner Personen als vielmehr mit dem
komplexen, sich aufeinander Beziehen der Betroffenen zu tun hat, ist hierauf ein beson-
deres Augenmerk zu richten. Die Beachtung der Kultur ist fiir den dauerhaften Erfolg
vieler Verdnderungsprojekte ausschlaggebend, denn sie beeinflusst menschliches Ver-
halten massiv und ist zugleich selbst schwer zu fassen.
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Bereiche und Methoden zur Stabilisierung in
Veranderungsprojekten

Wie die umfassende Betrachtung der Griinde fiir Schwierigkeiten nach der Einfiihrung
zeigt, gibt es eine Vielzahl von Aspekten, aufgrund derer ein dauerhafter Umsetzungser-
folg gefahrdet sein kann. Schon Tichy (1983) pléadierte fiir eine breite Change Manage-
mentsicht, die iiber einen rein inhaltlichen Focus hinausgeht. Die dabei zu beriicksichti-
genden Aspekte setzen sich sowohl aus weichen wie auch harten Verdnderungsfaktoren
zusammen und werden in der Praxis des Verdnderungsmanagements noch immer haufig
iibersehen. Aus der Kenntnis dieser Aspekte lassen sich gezielt Malinahmen fiir die Sta-
bilisierungsphase ableiten. Diese erstrecken sich auf folgende vier Bereiche:

Abb. 2: Zentrale zu beriicksichtigende Aspekte in der Stabilisierungsphase

Veranderungs- || Zentrale MaBnahmenfelder
faktoren

1. Anpassung und Feinabstimmung des Verdnderungskonzeptes und seiner Bestand-

Hart teile

2. Uberprifung und Optimierung der Passfahigkeit mit bestehenden organisatori-
schen Elementen

3. Unterstltzung beim individuellen Hineinwachsen in neue Rollen

Weich 4. Sicherstellung der Passfahigkeit zwischen Veranderungskonzept und Unterneh-

menskultur

Wihrend das erste Mallnahmenfeld ausschlieBlich auf das Konzept an sich fokussiert
ist, sind die Felder zwei und vier auf den organisationalen Kontext (weiche und harte
Faktoren) bezogen. Das dritte Mallnahmenfeld schlieBlich betrifft die Folgen der Ver-
dnderung fiir die Hauptbetroffenen. In der Praxis hat es sich bewihrt, diese vier MaB-
nahmenfelder in der beschriebenen Reihenfolge zu bearbeiten. Dies bedeutet keine
Wertung in Hinblick auf deren Wichtigkeit. Alle vier Mafinahmenfelder sind wichtig.
Wenn jedoch das Verdnderungskonzept an sich nicht stimmig ist, macht es wenig Sinn,
die anderen Felder zu bearbeiten. Und wenn Widerspriiche zwischen dem Veréinde-
rungskonzept und anderen organisatorischen Elementen bestehen, wird auch eine Per-
son, die ihre Rolle optimal ausfiillt, immer wieder an Grenzen stolen und Widerspriiche
erleben. Wenn die vom Verdnderungsprozess betroffenen Personen schlieBlich ihre
neuen Rollen nicht addquat ausfiillen, wird die Macht der bestehenden Kultur in der Re-
gel die Oberhand gewinnen.

1. Anpassung und Feinabstimmung des Veranderungskonzeptes und
seiner Bestandteile

Dieser Bereich sollte zuerst beachtet werden. Eine kontinuierliche Auswertung (beson-
ders in den ersten Monaten nach Einfiihrung) ist sehr wichtig. Es ist immer wieder zu
beobachten, dass die Stimmung im Betrieb beziiglich eines neuen Konzepts rasch um-
schlagen kann, wenn nicht rechtzeitig darauf geachtet wird, Erfahrungen auszuwerten
und ziigig darauf zu reagieren. Wird dies unterlassen besteht die groBe Gefahr, dass die
gesamte Neuerung von den Betroffenen verdammt wird (,,das Kind mit dem Bade aus-
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schiitten). Hier bieten sich vor allem zwei Moglichkeiten an. Zum einen kdnnen mit
den Betroffenen arbeitsbegleitende Kurzauswertungen gemacht werden. Zum anderen
kann man spezielle Auswertungsworkshops durchfiihren.

Kurzauswertungen sind am praktikabelsten in Form von Auswertungsblittern mit
wenigen gezielten Fragen sowie Platz fiir freie Antworten durchzufiihren. Dabei ist darauf
zu achten, dass diese in kurzer Zeit (hochstens 15 Minuten) ausgefiillt werden konnen.
Auf diese Art und Weise kann eine hohe Beteiligung ermoglicht werden und die Befrag-
ten empfinden die Befragung nicht als zusétzliche Last. Denn der Verdnderungsprozess
allein bringt schon eine zeitliche Mehrbelastung mit sich. Bei solchen Kurzauswertungen
ist darauf zu achten, dass sich die Fragen konkret auf das jeweilige Veranderungskonzept
(z.B. Software, Managementtool, neue Abteilungsstruktur) beziehen, um so auch gezielt
Antworten dazu zu erhalten. Wichtig ist ebenfalls, dass sowohl quantitative (d.h. mit Ska-
lierungen, z.B. 1-10) als auch offene Fragen enthalten sind. Dies erleichtert eine spétere
Auswertung sowie die Vergleichbarkeit der Antworten. Beispielhafte Fragen, die selbst-
verstandlich immer projektspezifisch entwickelt werden miissen, sind:

—  Fiir wie ausgereift halten Sie ...? (Skala)

—  Wie funktional ist Ihrer Meinung nach ...? (Skala)

—  Gibt es Anwendungsschwierigkeiten? Wenn ja, bei welchen Aspekten? (qualitativ)
—  Welche Vorschldge haben Sie, damit ...? (qualitativ)

Ein sehr wichtiger Punkt bei solchen Kurzauswertungen, wird oft nicht beachtet: Im
Fokus der Auswertungsfragen muss das Funktionieren des Verdnderungskonzepts und
nicht die Zufriedenheit der Betroffenen im Vordergrund stehen. Dieser Aspekt wird in
der Praxis immer wieder falsch gemacht. Sonst passiert eine Vermischung von subjekti-
ven Gefiihlen und der Beurteilung der Funktionalitdt. Nach Riicklauf der Auswertungs-
bogen ist dann wichtig, dass diese innerhalb kiirzester Zeit ausgewertet, die Ergebnisse
allen zurtickgemeldet und daraus konkrete Mainahmen abgeleitet werden.

Eine Alternative dazu sind Auswertungsworkshops, in denen gezielt der praktische
Umgang mit den verdnderten Aspekten im Unternehmen analysiert wird. Diese Work-
shops sollten vorstrukturiert und genau abgestimmt sein, um alle Aspekte der prakti-
schen Umsetzung des Verdnderungskonzepts systematisch auswerten zu kdnnen. Insbe-
sondere, wenn mehrere dieser Auswertungsworkshops in unterschiedlichen Bereichen
des Unternehmens durchgefiihrt werden, ist ein standardisiertes Workshopdesign fiir ei-
ne effiziente und effektive Optimierungsarbeit unumgénglich. Dies gewihrleistet die
Vergleichbarkeit der einzelnen Auswertungsworkshops und erméglicht dadurch ein ge-
zieltes Monitoring im Verdnderungsteam.

2. Uberprifung und Optimierung der Passfahigkeit mit bestehenden
organisatorischen Elementen

In vielen Féllen gibt es nicht nur Anpassungsbedarf beziiglich des Verdnderungskon-
zepts, sondern auch in Hinblick auf Rahmenbedingungen beziehungsweise andere As-
pekte im Unternehmen, die diesem entgegenstehen. Dies konnen beispielsweise Ver-
giitungsmodelle (vgl. Lawler, 1981, S. 205ff.), Dokumentationssysteme, Kundenrichtli-
nien, Fithrungsgrundsétze, Qualitétsrichtlinien, Kennzahlensysteme und viele weitere
Aspekte sein. Hierbei handelt es sich um einen wesentlich schwierigeren Prozess, denn
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er betrifft Aspekte, die bisher nicht im Fokus der Verdnderung standen und daher auch
nicht thematisiert wurden. In vielen Fallen werden die damit verbundenen Schwierig-
keiten nicht oder nur verdeckt angesprochen. Eine zusitzliche Schwierigkeit besteht da-
rin, dass fiir die zum Verdnderungskonzept nicht passenden Rahmenbedingungen oft-
mals andere Funktionsbereiche zustindig sind. Die Kunst besteht darin, ein geeignetes
Klima zu schaffen, in dem diese Aspekte thematisiert werden konnen. Prinzipiell sind
dabei ebenso Kurzauswertungen oder Workshops moglich.

Eine in vielen Féllen mit Erfolg eingesetzte Methode sind so genannte ,,Hindernis-
karten“. Dies sind kurze (eine DIN-A4-Seite-umfassende) Auswertungsbogen, die in
ausreichender Zahl am Arbeitsplatz jedes Betroffenen verteilt oder auf einem zentralen
Server zur Verfiigung gestellt werden. Damit konnen gezielt Rahmenbedingungen iden-
tifiziert werden, die der effektiven Umsetzung und Verankerung der erfolgten Verdnde-
rungen entgegenstehen. Man kann dabei zwei Varianten unterscheiden:

— offene Hinderniskarten
— themenvorstrukturierte Hinderniskarten

Offene Hinderniskarten leiten die Nutzer durch eine Abfolge von Fragen. Damit wird
ein moglichst vollstindiges Bild des Hindernisses sowie erste Ideen zur Verbesserung
skizziert. Die Idee dabei ist nicht eine einmalige Bewertung hinderlicher Aspekte (wie
bei themenvorstrukturierten Hinderniskarten), sondern dass im Arbeitsalltag erlebte
Hindernisse oder Unvereinbarkeiten fortwidhrend notiert und gesammelt werden. Daher
laufen diese Auswertungen in der Regel iiber mehrere Wochen oder Monate. Beispiel-
hafte Aspekte offener Hinderniskarten sind:

— hinderlicher Faktor

—  kurze Beschreibung der Probleme

— Schweregrad (z.B. skaliert 1-5)

— dadurch betroffene Personen (direkt/indirekt)
— Haufigkeit

— Ideen zur Verdnderung

Themenvorstrukturierte Hinderniskarten hingegen sind gezielt fiir das jeweilige Veridn-
derungsprojekt entwickelte Auswertungsmethoden. Aus Expertensicht wurden dabei sys-
tematisch alle moglichen organisatorischen Aspekte, die im Widerspruch zum einge-
filhrten Verdnderungskonzept stehen konnten, identifiziert. Bei Themenvorstrukturier-
ten Hinderniskarten ist es hilfreich, diese von einem Internen und einem externen Bera-
ter gemeinsam entwickeln zu lassen. Findet nur eine interne Entwicklung statt, fehlen
héaufig wichtige Aspekte. Werden sie nur extern entwickelt, sind die vorgegebenen Ka-
tegorien haufig zu wenig auf das Unternehmen bezogen.

Fiir einen erfolgreichen Einsatz ist es unerldsslich, dass die Hinderniskarten zentral
gesammelt, dann vom Projektverantwortlichen inhaltlich ausgewertet und daraus trag-
fahige Mafinahmen auf den Weg gebracht werden. Essentiell ist, dass auf alle in den
Hinderniskarten benannten Hindernisse eine Reaktion erfolgt. Auch wenn Hindernisse
aus Kosten-, Zeit- oder anderen Griinden nicht abgestellt werden konnen, ist es wichtig,
dies den Betroffenen transparent zu machen. Ansonsten wird man beobachten, wie der
Strom der Riickmeldungen schnell versiegt und sich Apathie ausbreitet.

Ebenso konnen auch Workshops durchgefiihrt werden. Dies ist hdufig davon ab-
hingig, wie der Schweregrad beziiglich der nicht passenden organisatorischen Elemente
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eingeschétzt wird. Die Erfahrung zeigt, dass vor allem bei offenen Hinderniskarten eher
niedrigschwellige aber das tégliche Geschéft immer wieder storende Faktoren benannt
werden. Nicht so leicht erkennbare und kompliziertere Aspekte sind eher in Workshops
zu identifizieren. In der Regel sind diese auch weniger mit Mitarbeitern, sondern mit
Gruppen- oder Abteilungsleitern als Teilnehmer zu besetzen. Wichtig ist vor allem, dass
die Teilnehmer wirklich dafiir gedffnet werden, auf alle Bereiche, die das Verdnde-
rungskonzept indirekt betreffen, einzugehen. Um den Diskussionsprozess dazu in Gang
zu bringen, ist es hilfreich, Beispiele aus anderen Projekten anzusprechen.

Immer wieder werden in solchen Workshops auch Aspekte benannt, auf die der Pro-
jektleiter keinen direkten Einfluss hat. Insofern ist es wichtig, dass die Teilnehmer dariiber
informiert werden, wie dies auf der hoheren Managementebene angesprochen wird. Hau-
fig ist damit schon ein erster Schritt getan, denn die Beteiligten erhalten den Eindruck,
dass ihr Problem wahrgenommen wird, und der Projektleiter erhdlt durch den Workshop
die Legitimation, die Probleme auf der dafiir zustdndigen Ebene zu thematisieren.

3. Unterstltzung beim individuellen Hineinwachsen in neue Rollen

Viele betriebliche Verdnderungsprojekte haben groe Auswirkungen auf die Art und
Weise, wie im Unternehmen gearbeitet wird. Damit sind Anforderungen an Verhaltens-
dnderungen von Fithrungskriften und Mitarbeitern verbunden. Das bedeutet oft auch,
dass sich deren Rolle verindert (beispielsweise die Rolle eines Produktionsmeisters im
Rahmen der Einfiihrung teilautonomer Gruppenarbeit). Dieser Aspekt ist weniger offen-
sichtlich und wird daher immer wieder libersehen. Die fiir eine erfolgreiche Umsetzung
der jeweiligen Verdnderungen geforderten Verhaltensédnderungen kénnen zu erhebli-
chen Uberforderungserscheinungen bei den Betroffenen fiihren. Dies ist vor allem dann
der Fall, wenn es sich nicht nur um die Aneignung neuer Kompetenzen handelt, sondern
damit fundamentale Rollenverdnderungen einhergehen. Um dies bewiéltigen zu konnen,
ist es in der Regel notwendig, auch die eigene Selbstdefinition zu verdndern. Damit ist
ein viel tieferer Eingriff in die Personlichkeit verbunden, als wenn es nur um das An-
eignen neuer Kompetenzen geht (z.B. Verkaufen, Verhandeln, Beraten). Typische Rol-
lenédnderungen, die sich im Zuge von betrieblichen Verdnderungsprozessen ergeben,
sind beispielsweise:

—  Fiihrungsrolle zu Beraterrolle
(z.B. mittlere Fithrungskraft, die im Rahmen einer Umstrukturierung zum internen
Berater fiir einen bestimmten Bereich wird).

—  Expertenrolle zu Fiihrungsrolle
(z.B. Controllingfachmann, der die Leitung eines Projektes mit Fachleuten unter-
schiedlicher Bereiche tibernimmt).

—  Beraterrolle zu Verkduferrolle
(z.B. Bankmitarbeiter, die nunmehr in erheblichem Malle Vertriebsfunktionen iiber-
nehmen).

—  Interne Fachfunktionsrolle zu Servicefunktionsrolle
(z.B. Mitarbeiter, der bisher in einer internen Abteilung titig war, von der andere
Abteilungen stark abhingig waren, und nunmehr hauptsidchlich Kundenkontakt
hat).
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Werden diese Rollenénderungen nicht von den Betroffenen vollzogen, wird auf Dauer
kein addquates Handeln in der neuen Funktion mdglich sein. Ein Beispiel dafiir ist der
folgende Fall:

Ein ehemaliger Spitzenverkédufer eines Versicherungskonzerns beschréinkte, nach-
dem er im Zuge einer Neustrukturierung der Vertriebsorganisation regionaler Vertriebs-
leiter geworden war, weiterhin wichtige Kundenkontakte iiberwiegend auf sich, griff
immer wieder in die Angelegenheiten seiner Vertriebsmitarbeiter ein und nahm ihnen so
auf Dauer ihre Motivation. Er selbst bemerkte das zunichst nicht, da er sich nach wie
vor auf seinem Heimatterrain bewegte (Vertrieb). Dennoch blieben wichtige Aufgaben
wie Auswertung, laufende Verbesserung der Vertriebsarbeit, strategische Planung, Ein-
arbeitung und Coaching neuer Vertriebsmitarbeiter, liegen, so dass die neu ibernomme-
ne Fiihrungsrolle nicht ausgefiillt werden konnte. Das Bild, das dieser Vertriebsleiter
von seiner neuen Position hatte, passte offensichtlich nicht mit den Erwartungen zusam-
men, die an ihn gestellt wurden. Diese Diskrepanz konnte erst durch ein offenes An-
sprechen von Seiten seines Vorgesetzten und mit Unterstiitzung einer internen Prozess-
beraterin aufgezeigt werden. Daran schloss sich ein (von der Firma initiiertes) Coaching
mit regelméBigen Dreiersitzungen zwischen Vertriebsleiter, dessen Vorgesetztem und
dem Coach an.

Beim individuellen Hineinwachsen in neue Rollen und Verhaltensweisen kann man
zwei grundlegende Konstellationen unterscheiden:

1. Der Person ist die neue Herausforderung bewusst und sie empfindet sie als
anspruchsvoll oder gar als Belastung.

2. Der Person ist nicht bewusst, dass ihr Verhalten nicht der neuen Funktion ent-
spricht. Sie empfindet daher auch keine oder nur geringe Belastung.

Jede dieser Konstellationen hat andere Folgen. Wihrend im ersten Fall Unterstiitzungs-
angebote meist positiv angenommen werden, wird bei der zweiten Konstellation gar
kein Handlungsdruck empfunden. In diesem Fall muss deutlich gemacht werden, wel-
che Erwartungen an die Person gestellt werden, und dass die Art und Weise der bisheri-
gen Aufgabenerfiillung diesen nicht entspricht. Beide Aufgaben sind prinzipiell nicht an
externe Trainer, Coaches oder die eigene Personalabteilung delegierbar, sondern sind
ureigenste Fiihrungsaufgabe. Wird diese nicht wahrgenommen, kommt es immer wieder
vor, dass viel Geld in Lésungen investiert wird, ohne das die Betroffenen ein Problem
bei sich sehen. In Verdnderungsprojekten gibt es eine Vielzahl von Moglichkeiten, das
individuelle Hineinwachsen in neue Rollen zu férdern und damit weitere Umsetzungs-
schwierigkeiten zu vermeiden. Es bieten sich folgende MaBBnahmen an:

—  Rollenklirungs-, Reflexions-Workshops:
In diesen wird verdeutlicht und gemeinsam herausgearbeitet, welche Anforderun-
gen mit der neuen Funktion verbunden sind, worin die Unterschiede im Vergleich
zum vorherigen Zustand liegen, welche Schwierigkeiten diesbeziiglich bestehen
und was in Hinblick dessen konkret getan werden kann.

—  Coaching/Supervision von Schliisselpersonen:
Dies bedeutet gezielte Einzelberatung und Prozessreflexion in Bezug auf die eigene
Person, den zu verantwortenden Bereich und die einzunehmende Rolle.

—  Qualifizierungsmafinahmen:
Hierunter fallen Seminare oder ganze Trainingsreihen, um Fihigkeiten zu trainie-
ren, die fiir die neue Position bendtigt werden. Wichtig dabei ist, dass die Teilnah-
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me nur Sinn macht, wenn den Teilnehmern vorher klar ist, warum diese Fahigkeiten
fiir die neue Position benétigt werden. Ebenso muss eine grundsétzliche Offenheit
dazu vorhanden sein, sich diese anzueignen.

Solche UnterstiitzungsmaBBnahmen werden immer wieder fiir tiberfliissig gehalten. Ver-
gegenwirtigt man sich aber, dass es weniger StiitzungsmaBnahmen fiir die Betroffenen
als fir den Erfolg des durchgefiihrten Verdnderungsprojektes sind, kann dies in einem
anderen Licht gesehen werden. Es ist meist gilinstiger, UnterstiitzungsmaB3nahmen ein-
zuplanen und zu finanzieren als spéter die direkten und indirekten Folgekosten der
Nichtbeachtung dieser Problematik tragen zu miissen (z.B. Personalbeschaffungs- und
Einarbeitungskosten, Demotivationseffekte, Kosten durch nicht addquate Aufgabener-
fiillung).

4. Sicherstellung der Passfahigkeit des Konzeptes mit der
Unternehmenskultur

In diesem Bereich geht es nicht um harte (z.B. Verfahrensweisen, Organisationsstruk-
tur), sondern um weiche Rahmenbedingungen der Organisation. Da die Unternehmens-
kultur einen erheblichen Einfluss auf das Verhalten von Fithrungskréiften und Mitarbei-
tern hat, kann dadurch eine effektive Umsetzung im ungiinstigsten Fall verzogert, wenn
nicht gar unmoglich gemacht werden. Gelinas, James, Akiyoshi und Wiist (1999, S. 70)
veranschaulichen, wie die vorherrschende Kultur Verdnderungen verhindern kann:
,,~Zum Beispiel herrschte in einer PK W-Entwicklungsabteilung eine Kultur der ,,Hexen-
verfolgung® vor. Sobald Fehler gemacht wurden, konzentrierte man sich auf das Finden
und Strafen der Verantwortlichen, anstatt das Problem zu verstehen und dadurch eine
Wiederholung zu vermeiden. Diese von allen akzeptierte Praxis verhinderte Lernprozes-
se und machte es unmoglich, den Entwicklungsprozess von PKW’s zu verbessern. Erst
als der Entwicklungsleiter eines Tages diese vorherrschende Kultur anprangerte und je-
den, einschlieBlich sich selbst, aufrief, sein Verhalten zu iiberpriifen, kam ein Verénde-
rungsprozess in Gang. Bereits kurze Zeit spiter, nachdem die Prozesse analysiert waren
und gemeinsam eine bessere Vorgehensweise festgelegt worden war, zeigten sich klare
Verbesserungen im Hinblick auf Ressourcen und Erfolg.

Solche Prozesse sind meist nicht bewusst oder beabsichtigt, daher sollte auch mit
Schuldzuweisungen vorsichtig umgegangen werden. Vielmehr ist in diesen Féllen da-
nach zu fragen, welches alte (vor dem Verdnderungsprojekt lange etablierte) kulturelle
Muster wirksam ist. Da viele Fithrungskrifte und Berater eher darin geiibt sind, auf
harte Fakten zu achten, werden kulturelle Aspekte oftmals génzlich iibersehen — zumal
es hdufig der Fall ist, dass man selbst darin verwickelt ist. Insofern ist es wichtig, zu
lernen, bei Verdnderungsvorhaben stets auch die Unternehmenskultur mit zu beriick-
sichtigen. Galpin (1996, S. 53) schlédgt dafiir ein kulturelles ,,Screening” vor: ,,... effec-
tive implementation mandates that all changes be clearly connected to an organization’s
culture. Making this connection not only enables effective implementation but also em-
beds change into the daily life of an organization.*

Fiir diesen Bereich der Stabilisierung von betrieblichen Verdnderungsprozessen gibt
es keine Standardmethoden. Vielmehr kommt es darauf an, das konkrete Verhalten der
Fiihrungskréfte und Mitarbeiter nach der Einfiihrung der Neuerungen genau zu beob-
achten. Es ist sehr wichtig einzuschétzen, inwieweit die Umsetzung der eingefiihrten
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Veranderungen tatsichlich erfolgt. Gerade an diesem Punkt ist es essentiell, zeitnah zu
reagieren. Wenn die von den Verdnderungen Betroffenen merken, dass die mit viel Mii-
he umgesetzten Veranderungsschritte in der téglichen Arbeit konterkariert werden,
macht sich schnell Frustration und Apathie breit. Werden Abweichungen festgestellt,
sollten diese Phdnomene nicht als Widerstand oder personliche Marotten interpretiert,
sondern versucht werden, deren in der Unternehmenskultur begriindete Ursachen zu
entschliisseln (vgl. Scott-Morgan, 1994). In Kurzform geht es bei der Sicherstellung der
Passfahigkeit zwischen Verdnderungskonzept und Unternehmenskultur um folgenden
Dreischritt (vgl. Schein, 1995):

1. Abweichungsanalyse: Beobachtung und Einschétzung, inwieweit die beschlossenen
Verdnderungen tatséchlich gelebt werden.

2. Kulturanalyse: Interpretation der beobachteten Abweichungen in Hinblick auf kul-
turelle Aspekte.

3. Mafinahmenplanung: Durchfiihren zeitnaher MafBlnahmen, die den Betroffenen die
kulturelle Komponente vor Augen fithren (dadurch auch personlich entlasten) und
sie darin unterstiitzen, neue zu dem Verdnderungsvorhaben passende Verhaltens-
weisen zu entwickeln.

Bei den zu ergreifenden Maflnahmen ist vor allem der Lerneffekt der wesentlichste
Punkt. Es geht nicht in erster Linie darum, Personen zu ermahnen, sondern klar das da-
hinterliegende kulturelle Muster zu benennen. Damit unterstiitzt man einerseits, dass die
Betroffenen die dahinterliegende kulturelle Komponente verstehen und setzt anderer-
seits eine klare Grenzmarkierung.

Je besser die fir das Change Management-Vorhaben verantwortlichen Fithrungs-
kréfte und Berater es verstehen, Vorgidnge im Unternehmen durch eine kulturelle Brille
zu sehen, desto effektiver kann dieser kritische Bereich gemanagt werden. Wie Bate
(1997, S. 170) anmerkt, sammelt man dabei ,,nicht einfach nur Daten tiber die Kultur,
sondern man lernt auch kulturell (zu) denken und die Sprache der Kultur zu sprechen.*
In einigen Fillen kann es notwendig sein, diesen Prozess durch einen darauf speziali-
sierten Experten zu unterstiitzen. Erfahrene Organisationsberater werden diese Aspekte
in der gemeinsamen Arbeit ohnehin ansprechen und reflektieren. Eine Mdglichkeit, den
kulturellen Aspekt im Verdnderungsprozess bewusst zu managen, besteht darin, im
Projektteam oder gemeinsam mit Fithrungskriften, die in das Vorhaben aktiv involviert
sind, einen Extraworkshop durchzufiihren beziehungsweise einen festen Zeitraum im
Rahmen von Projektklausuren dafiir zu reservieren.

Fazit

Die Quote gescheiterter betrieblicher Verdnderungsprozesse konnte erheblich gesenkt
werden. Als Voraussetzung dafiir miisste einerseits die Stabilisierungsphase als essenti-
eller Bestandteil des Change Managements in der Projektplanung (und -budgetierung)
Beriicksichtigung finden. Andererseits ist es notwenig, auch iiber entsprechendes ,,Sta-
bilisierungs-Know-how* zu verfiigen. Dies ist sicher nicht nur eine Frage des Know-
hows, sondern auch der Personlichkeit, wie Rooke und Torbert (1998) in ihrer Studie
zum Zusammenhang zwischen Erfolg von Verdnderungsprozessen und Ich-Entwick-
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lungsgrad der verantwortlichen CEOs nachweisen konnten (vgl. Binder, 2007). Vor al-
lem geht dies iiber reines Projektmanagementwissen hinaus. Denn es erfordert, die ein-
gefiihrten Verdnderungen im organisatorischen Gesamtzusammenhang zu sehen, sich
auf einen aktiven Dialog mit den Betroffenen einzulassen, diesen strukturiert zu mana-
gen und sowohl harte als auch weiche Faktoren in der MaBnahmenplanung zu beriick-
sichtigen. Vor allem aber erfordert es, an dem ecingeleiteten Verdnderungsprozess
,dranzubleiben* und Verantwortung fiir die erfolgreiche Umsetzung und nicht nur das
entwickelte Konzept zu iibernehmen.

Spiess (2006, S. 87) kommt im Rahmen einer umfangreichen Change Management-
studie zu einem dhnlichen Schluss: ,,Zwischen Fithrung und Mitarbeitern gibt es eine
Zeitverschiebung beim Wandel. Wihrend die Fithrung sich bereits mit den nichsten
Themen und Verdnderungen beschiftigt, stecken die Mitarbeiter/-innen noch mitten im
Umsetzungsprozess. In ihrer Dauerhaftigkeit liegt der Erfolg der Verdnderung, stindige
Veranderungen verhindern jedoch Nachhaltigkeit.*
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