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Change-Projekte meistern

Elf Fehler zum
Auslassen

60 bis 70 Prozent. So viele Change-Projekte scheitern, wie Harvard-Professor
John P. Kotter fur eine Studie in den 90ern herausfand. Bestatigt wurde das
2008 in einer Befragung von McKinsey unter 3.200 Managern. Ob die Zahl noch
gilt oder nicht - haufig gelingt der Wandel nicht. Wie Sie die haufigsten Fehler
vermeiden und so die Erfolgschancen erhdhen.



Preview

» Bedarfsanalyse vor dem Start:
Was man braucht und wie man es

begrindet

» Anerkennung zeigen: Warum
man bewaltigte Herausforde-

rungen wirdigt

» Uberlegt starten: Warum Aktio-

~ nismus schadet

Y

) J Unenischlossene, Fiihrungs-
krafte und Mitarbeiter motivie-
ren: Wie man sie mitnimmt

» Konflikte und Kurs-Korrek-
turen: Was offene Tiren bringen

» Richtig promoten: Wie man Pri -

- oritat demonstriert und Etappen-

siege feiert

@

Den Beitrag gibt es
auch zum Hoéren:
www.managerSeminare.de/
podcast.

Fehler 1: Keine'saubere Analyse des Bedarfs

,Wir. organisieren doch nurunsere Kundenbetreuung neu ...",
»Wir fiihren doch nur ein neues IT-System ein. Ansonsten bleibt
alles beim Alten." Solche Aussagen horen Arbeitnehmer von Mana-
gern oft, wenn diese zum Beispiel planen, Teile eines Unterneh-
mens umzustrukturieren oder neue Technologien einzufiihren.

Haufig bedeutet das: Managern ist nicht ausreichend bewusst,
dass sich in der Struktur eines Unternehmens ebenfalls dessen
Kultur widerspiegelt. Ebenso vernachldssigen sie, dass die Ein-
fiihrung neuer Technologien und Verfahren meist eine Veran-
derung der Arbeitsinhalte und -beziehungen der Mitarbeiter,
zumindest aber der Arbeitsablaufe bedeutet. Entsprechend grofd
diirfte die Uberraschung sein: nimlich dann, wenn sich bei den
Betroffenen Widerstand nach der Ankiindigung eines Change-
Projekts oder im Projektverlauf regt. Schlieflich stellt die
Umstrukturierung vieles in Frage, was bislang Giiltigkeit hatte.
Und all das soll plotzlich iberfliissig, iberholt oder gar falsch
sein? 4
Tipps, wie Sie diesen Fehler vermeiden:

» Analysieren Sie vor dem Start von (Change-)Projekten genau,
welche Auswirkungen diese auf die Arbeitsinhalte und -bezie-
hungen der Mitarbeiter haben. Nehmen Sie aufferdem unter die
Lupe, inwieweit die geplanten Veranderungen eine Einstellungs-
und Verhaltensverdnderung von Ihren Mitarbeitern erfordern.



» Ermitteln Sie, welche Mitarbeiter(-gruppen) sich als Ver-
lierer der Verdnderung empfinden und deshalb mit Vorbe-
halten oder gar Widerstanden auf das Projekt reagieren
konnten.

Fehler 2: Schwammig begrindet, schlecht
kommuniziert

,Wir miissen kundenorientierter werden ...", , ... effizi-

enter arbeiten ...", , ... schneller auf Marktveranderungen

reagieren ... ", , ... weil der Wettbewerb harter geworden

"

ist" ,, ... die Kundenanforderungen sich gewandelt haben
..." - so oder so dhnlich begriinden brancheniibergreifend
die Unternehmensleitungen meist ihre Change-Vorhaben.
Aus Mitarbeitersieht sind diese Argumente wenig iiberzeu-
gend und motivierend - insbesondere dann, wenn mit
denselben Begriindungen bereits frithere Change-Projekte
legitimiert wurden. Die Folge: Die fir das Erreichen der
Projektziele notige Veranderungsenergie entsteht nicht.
Und: Die Mitarbeiter sind nicht oder nur bedingt dazu
bereit, ihre Einstellung und/oder ihr Verhalten zu dndern.
Tipps, wie Sie diesen Fehler vermeiden:

» Begriinden Sie die Notwendigkeit der Veranderung mog-
lichst bildhaft und konkret, etwa indem Sie sehr plastisch
beschreiben, wie sich durch den Siegeszug des Internets
das Informations-, Kommunikations- und Kaufentschei-
dungsverhalten der Kunden verdndert hat.

Greifen Sie dabei aufferdem konkrete Beispiele auf, die
Sachbearbeiter und Kundenbetreuer aus ihrem Arbeitsall-
tag kennen.

Lassen Sie Ihre Mitarbeiter in Workshops selbst Beispiele
dafir sammeln, wie stark sich der Markt und die Kunden-
anforderungen gewandelt haben.

Schrecken Sie nicht davor zuriick, sofern nétig, ein Hor-
rorgemalde an die Wand zu malen, was mit dem Unter-
nehmen mittel- und langfristig geschieht, wenn nichts
geschieht.

Die Autoren: Frank Linde (rechts) und Michael Reichl sind die
Geschaftsfiihrer des Trainings- und Beratungsunternehmens
im-prove coaching und training GmbH in Lingen, beide sind

u.a. Lehrcoachs fiir systemisches Coaching. Sie bilden Change-
Berater aus und unterstiitzen Dienstleistungsunternehmen
sowie deren Mitarbeiter bei Change-Projekten.

Kontakt: kontaktJI@im-prove.de
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Entwerfen Sie aufalle Falle jedoch ein attraktives Zielbild,
das den Mitarbeitern verdeutlicht: Es lohnt sich, aktiv zu
werden und die mit der Verdnderung verbundenen Miihen
auf sich zu nehmen.

Verdeutlichen Sie den Mitarbeitern nicht nur, welchen
Nutzen die Verdnderung fiir das Unternehmen und seine
Kunden hat; machen Sie ebenfalls deutlich, wie die einzel-
nen Teams und Mitarbeiter(-gruppen) profitieren. Denn
nur, wenn die Mitarbeiter die Verdnderung auch als per-
sonlichen Gewinn erfahren, identifizieren sie sich mit ihr.

Fehler 3: Bisherige Arbeit nicht wertschatzen

Speziell wenn sich ein Unternehmen einem hohen Ver-
anderungsdruck gegeniibersieht, entsteht bei den Mitarbei-
tern aufgrund der Change-Kommunikation oft der Ein-
druck: ,Aus Sicht der Unternehmensleitung war bisher alles
schlecht." Und: ,Alles soll iiber den Haufen geworfen wer-
den." Das erzeugt bei ihnen das Gefiihl: ,Unsere bisherige
Leistung wird nicht (mehr) gewirdigt." Und: ,Das ist kiinf-
tig nicht mehr das Unternehmen, das ich kenne und schat-
ze." Die Mitarbeiter gehen emotional auf Distanz zu ihrem
Arbeitgeber, sie identifizieren sich weniger mit ihm und
seinen Zielen. Entsprechend gering ist ihre Bereitschaft, sich
fir das Erreichen der Projektziele zu engagieren.

Tipps, wie Sie diesen Fehler vermeiden:

» Heben Sie bei der Change-Kommunikation auch die posi-
tiven Aspekte der aktuellen Kultur hervor: ,Das kénnen
wir bereits gut und sollten wir auf alle Félle bewahren."

Nehmen Sie immer wieder Bezug auf Herausforderungen,
die das Unternehmen in der Vergangenheit mithilfe seiner
Mitarbeiter gemeistert hat. So vermitteln Sie Ihren Arbeit-
nehmern das Gefiithl ,Wir kénnen das, wir schaffen das,

wenn ... .
Fehler 4: Ohne Plan und Projektmanagement

Oft stellt man bei (Change-)Projekten fest: Das Unterneh-
men investierte zu wenig Zeit und Energie in dessen Pla-
nung. Die Folge: Das Projekt ist nicht sauber aufgesetzt, denn
vieles wurde bei der Planung nicht be- und durchdacht. Des-
halb sind zum Beispiel die Zustdndigkeiten unklar und die
Entscheidungswege fiir die Beteiligten intransparent. Zudem
sind die Teilprojekte nicht aufeinander abgestimmt. Das
bedeutet viele Doppel- und Nacharbeiten sowie eine ineffi-
ziente Ressourcen-Nutzung. Dadurch explodieren die
Kosten, und Zeitpliane werden nicht eingehalten.

Das erzeugt bei allen Beteiligten Frust - und das in einer
Situation, in der viele ohnehin am Limit arbeiten, verunsi-
chert sind und ihre Nerven blank liegen. Entsprechend
wichtig sind gerade in Change-Projekten eine saubere Pla-
nung und ein professionelles Management. Denn beides
gibt den Mitarbeitern in der Phase der Verdnderung Ori-
entierung und Halt.

Tipps, wie Sie diesen Fehler vermeiden:

» Starten Sie Change-Projekte nicht tiberhastet aus dem
Gefuhl heraus ,Wir mussen endlich aktiv werden". Eine
unzureichende Planung racht sich im Projektverlaufmeist
bitter.

Machen Sie allen Beteiligten klar, dass der Projektplan
und die Projektstruktur nur vorldufigen Charakter haben.



Denn im Projektverlaufzeigen sich stets Dinge, die bei der
Planung nicht ausreichend beachtet wurden.

Bauen Sie in das Projektdesign Reflexionsschleifen ein,
bei denen analysiert wird: ,Befinden wir uns noch aufdem
richtigen Weg oder miissen wir das Vorgehen dandern?”

Ubertragen Sie die Verantwortung fiir Projekte mit
einer hohen Relevanz fiir den kiinftigen Unternehmens-
erfolg nicht Youngstern - etwa als Chance, um sich zu
bewdhren -, sondern erfahrenen Projektmanagern. Denn
Erstere haben meist nicht das nétige Standing in der Orga-
nisation, um die Verdnderung wie gewiinscht voranzu-
treiben.

Fehler 5: Zu wenig Veranderungsenergie

Bei Change-Projekten gibt es neben den Mitarbeitern, die
den angestrebten Wandel sofort begriifien oder ablehnen,
stets solche, die ihm neutral abwartend gegeniiberstehen.
Dies sind die sogenannten Fence Sitter, also Beobachter am
Zaun. Diese Unentschlossenen machen oft zwei Drittel der
Belegschaft aus.

Flihrungskréfte fokussieren ihre Aktivitdten bei anste-
henden Veranderungen meist auf die Gegner der Verande-
rung. Zielfiihrender ware es, sich aufdie unentschlossenen
Fence Sitter zu konzentrieren. Denn sie bilden die Mehrheit
und sind am leichtesten in ihrer Haltung zu beeinflussen.
Tipps, wie Sie diesen Fehler vermeiden:

Konzentrieren Sie Thre Fithrungsarbeit und Change-Kom-
munikation nicht auf die Projektgegner. Denn dies erh6ht
deren Bedeutung und fiithrt dazu, dass die Probleme im
Zentrum der Aufmerksambkeit stehen - mit der Konsequenz,
dass aus vielen Fence Sittern mit der Zeit ebenfalls Beden-
kentrdger und Zweifler werden.

Fokussieren Sie Ihre Aktivitdten stattdessen auf die Fence
Sitter. Bringen Sie diese Unentschlossenen zum Beispiel
gezielt in Kontakt mit Projektbeftirwortern, damit sie von
deren Vorfreude auf das Neue angesteckt werden. So kann
die positive Aufbruchstimmung immer mehr Mitarbeiter
erfassen.

Sorgen Sie fiir (oder organisieren Sie) rasche erste
(Teil-)Erfolge, die den Gegnern den Wind aus den Segeln
nehmen und aus den Fence Sittern Projektbefiirworter
machen.

Fehler 6: Zu wenig Unterstlitzung der Fihrungskréfte

Wie erfolgreich Change-Projekte verlaufen, hangt stark
von den Fihrungskriften (auf der operativen Ebene) ab.
Denn sie miissen im Betriebsalltag mit ihren Mitarbeitern
die angestrebten Verdnderungen umsetzen. Auflerdem
miissen sie dafiir sorgen, dass die Verdnderungsenergie bei
ihren Mitarbeitern nicht erlahmt und diese das gewiinsch-
te Verhalten entwickeln. Das gelingt ihnen nur, wenn sie
selbst hinter den Verdnderungen stehen und eine angemes-
sene Unterstiitzung erfahren. Das gilt ebenfalls fiir die Pro-
jektmanager.

Tipps, wie Sie diesen Fehler vermeiden:

» Achten Sie als Topmanager und/oder Projektverantwort-
licher insbesondere darauf, die Fithrungskrifte (auf der
operativen Ebene) als Mitstreiter zu gewinnen; schliefilich
ruht aufihren Schultern die Hauptlast, wenn es darum geht,
dass sich die Kultur im Unternehmen nachhaltig andert.

»Vermitteln Sie ihnen das Know-how und Kénnen, das sie
fir die Fihrung von Mitarbeitern in Change-Prozessen
brauchen.

» Vermitteln Sie ihnen zudem: Es ist normal, dass in Change-
Prozessen die Leistung voriibergehend sinkt, bevor sie
wieder steigt. Also ist dies kein Grund, am Projekt oder an
sich selbst als Fiihrungskraft zu zweifeln.

Stellen Sie Thren Fithrungskraften einen Coach zur
Seite. Diesen konnen sie bei Bedarfkontaktieren, um mit
ihm Losungen fiir schwierige Fithrungssituationen zu
entwerfen.

Fehler 7: Zu wenig Unterstitzung der Mitarbeiter

Jeder Mitarbeiter entwickelt mit der Zeit Routinen, wie
er gewisse Aufgaben angeht und bewaltigt. Diese vermit-
teln ihm Sicherheit, denn sie haben sich in der Vergangen-
heit bewdhrt. Diese Routinen werden bei Change-Projekten
oft obsolet. Das heifdt: Die Verunsicherung des Mitarbeiters
steigt und seine Leistung sinkt. Denn er bewegt sich sozu-
sagen so lange aufschwankendem Boden, bis er neue Rou-
tinen entwickelt hat. Entsprechend schnell fallen Mitarbei-
ter in dieser Ubergangszeit in ihre alten, gewohnten
Verhaltensmuster zuriick, sofern sie keine Unterstiitzung
erfahren.



Tipps, wie Sie diesen Fehler vermeiden:

Machen Sie sich als Fithrungskraft anhand
von Beispielen - aus Threm beruflichen oder
privaten Alltag - bewusst, wie lange es bei
Thnen selbst dauert, alte Denk- und Verhal-
tensgewohnheiten durch neue zu ersetzen.
» Reagieren Sie entsprechend gelassen und
zuversichtlich, wenn es Ihren Mitarbeitern
nicht auf Anhieb gelingt, das gewiinschte
Verhalten zu adaptieren oder sie erneut in
alte Gewohnheiten zuriickverfallen. Ermu-
tigen Sie sie, auf dem neuen Weg fortzufah-
ren und/oder einen weiteren Versuch zu
wagen.

Sprechen Sie mit Thren Mitarbeitern
immer wieder dartiber, wie Sie (und das
Unternehmen) sie bei der Entwicklung eines
neuen Verhaltens unterstiitzen kénnen.

Fiihren Sie solche Mitarbeitergesprache
nicht zwischen Tiir und Angel; nehmen Sie
sich ausreichend Zeit dafir.

Fehler 8: Kein gutes
Konfliktmanagement

Betreibt ein Unternehmen Business as
usual, lauft meist alles wie geschmiert.
Anders ist es, wenn es einen Veranderungs-
prozess durchlduft. Dann ist stets Sand im
Getriebe - zum Beispiel, weil Mitarbeitern
die notige Kompetenz fehlt. Oder weil
Zustandigkeiten neu geregelt werden miis-
sen. Oder weil die Zusammenarbeit neu
definiert werden muss. Entsprechend hoch
ist das Konfliktpotenzial.

Deshalb sollte bei Change-Projekten im
Betriebsalltag ausreichend Raum beste-
hen, um Konflikte anzusprechen und zu
bearbeiten, andernfalls erwachsen hieraus
Widerstande. Das bedeutet: Die Zahl der
Zweifler steigt, ehemalige Projektbefiir-
worter ziehen sich resigniert zuriick. Und:

Literaturtipps
» Sylvia Lipkowski: Weiter mit den Willigen.
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Projektgegner schmieden heimlich Koaliti-
onen, um das Projekt zu Fall zu bringen.
Tipps, wie Sie diesen Fehler vermeiden:

Machen Sie Thren Mitarbeitern klar: In
Change-Prozessen lauft nie alles wie
geschmiert. Denn in dieser Situation betre-
ten das Unternehmen und seine Mitarbei-
ter Neuland.

» Vermitteln Sie ihnen, dass hieraus ein
erhohtes Konfliktpotenzial und somit ein
erhéhter Gesprachs- und Regelungsbedarf
resultiert.

Suchen Sie immer wieder das Gesprach
mit Thren Mitarbeitern dariiber, wo es in
der tdglichen (Zusammen-)Arbeit noch
hakt.

Praktizieren Sie eine Politik der offenen
Tir, seien Sie fiir Thre Mitarbeiter stets
ansprechbar.

Fehler 9: Falscher Umgang mit
Zielabweichungen

Analysiert man gescheiterte Projekte,
dann zeigt sich meist: Viele Mitglieder der
Organisation spiirten frith, dass etwas
schieflauft. Doch Konsequenzen wurden
hieraus nicht gezogen. Vielmehr arbeiteten
alle Beteiligten weiter so vor sich hin, als
sei alles im Lot.

Ein hdufiger Grund hierfiir: Die Mitarbei-
ter haben Angst, dass sie, wenn sie aufPro-
bleme hinweisen, als Bedenkentrdger abge-
stempelt werden. Zudem werden in vielen
Unternehmen die Projektpldne (und Pro-
jektmanagement-Standards) als heilige
Kiithe betrachtet, die man nicht schlachten
darf. Und ein Abweichen wird ebenfalls als
Scheitern gewertet. Dabei sind Pldne nur
Hilfsmittel. Also sollten sie regelmaf3ig iiber-
priift und bei Bedarf modifiziert werden.
Tipps, wie Sie diesen Fehler vermeiden:

Sorgen Sie in Threm Bereich fiir eine
Atmosphdre des Vertrauens, in der sach-
lich begriindete Bedenken und mégliche
Fehlentwicklungen thematisiert werden
kénnen.

Machen Sie Thren Mitarbeitern klar: Es
ist normal, dass sich in Change-Projekten
gewisse Vorgehensweisen als nicht optimal
oder gar Sackgassen erweisen.

Vermitteln Sie Thren Mitarbeitern das
Bewusstsein: Ein frithes Sicheingestehen
,Wir sind auf dem Holzweg" ist besser, als
starr am vereinbarten Verfahren festzuhal-
ten. Denn dann kann der Weg zum Ziel
korrigiert werden.

Fehler 10: Zu wenig Prasenz des Top-
managements

Oft verlaufen Change-Projekte wie folgt:
Das Topmanagement verkiindet die ange-



strebte Verdnderung - zum Beispiel
in einer Mitarbeiterversammlung.
Anschlieflend ibertragt es die Pro-
jektverantwortung einem Steue-
rungsteam. Danach kehrt es wieder
zu seiner Alltagsarbeit zuriick, und
lasst sich von diesem Team regelma-
Rig uber den Projektfortschritt infor-
mieren. Im Projekt selbst ist das Top-
management fortan aber nicht mehr
aktiv - zumindest nicht fir die Mitar-
beiter erkenn- und sichtbar.

Diese Vorgehensweise vermittelt
den Mitarbeitern folgende Botschaft:
,50 wichtig scheint unseren Chefs das
Projekt nicht zu sein, sonst wiirden
sie sich starker darum kiimmern.
Also messen auch sie ihm eine geringe
Bedeutung bei." Es fehlen Forderer
im Topmanagement, die das Projekt
unterstiitzen. Dies hat negative Aus-
wirkungen auf den Projektverlauf,
der sich entsprechend zdh gestaltet.
Tipps, wie Sie diesen Fehler ver-
meiden:

Machen Sie sich als Topmanager
bewusst: Welche Bedeutung Mit-
arbeiter einem Projekt bemessen,
hingt stark davon ab, welche Be-
deutung das Topmanagement aus
Sicht der Mitarbeiter dem Projekt
beimisst.

Betonen Sie deshalb in Threr Mitar-
beiter-Kommunikation immer wie-
der, dass das Erreichen der Projekt-
ziele fiir Sie eine hohe, wenn nicht gar
die hochste Prioritdt hat.

Bringen Sie dies ebenso dadurch
zum Ausdruck, dass Sie den Projekt-
verantwortlichen - auch gegeniiber
den Bereichsfiirsten - stets den
Riicken stirken.

Zeigen Sie Prasenz im Projekt. Zum
Beispiel, indem Sie regelmaflig den
Kontakt mit Mitarbeitern aufder ope-
rativen Ebene suchen und sich bei
ihnen erkundigen: ,Wie lduft das Pro-
jekt? Welche Unterstiitzung benétigt
ihr?"

Fehler 11: Fortschritte werden
nicht gewurdigt

Neue Denk- und Verhaltensrouti-
nen entwickeln Mitarbeiter nicht von
heute auf morgen. Noch mehr Zeit
vergeht, bis sich die Kultur eines
Unternehmens erkennbar wandelt -
und zum Beispiel aus einem Beamten-
Apparat ein kundenorientierter
Dienstleister wird. Weil sich solche
Prozesse langsam vollziehen, haben
die Beteiligten zuweilen das Gefiihl:

,Es bewegt sich nichts. Wir kommen
nicht voran." Auch deshalb ist ein
Projekt-Monitoring wichtig, damit
selbst kleine Fortschritte wahrge-
nommen, dokumentiert und gewdir-
digt werden konnen. Denn dies sorgt
dafiir, dass die Beteiligten nicht resi-
gnieren, sondern weiter engagiert an
der Umsetzung arbeiten.

Tipps, wie Sie diesen Fehler ver-
meiden:

» Betreiben Sie ein Projekt-Monito-
ring - um Zielabweichungen friith zu
erkennen und regelmaflig kleine
(Teil-)Erfolge verkiinden zu kénnen.

»Sprechen Sie mit Thren Mitarbeitern
nicht nur kontinuierlich dariiber, was
es noch zu tun gibt, sondern auch
dartiber, was sie (als Person) schon
erreicht und bewirkt haben.

Vermitteln Sie Thren Mitarbeitern
das Bewusstsein, dass Einstellungs-
und Verhaltensinderungen sowie
kulturelle Verdnderungen ihre Zeit
brauchen; ermutigen Sie sie aufer-
dem, sich weiter fir das Projekt zu
engagieren.

» Feiern Sie mit Thren Mitarbeitern
bereits erreichte Meilensteine auf
dem Weg zum grofien Ziel. Und zie-
hen Sie, wenn ein Etappenziel erreicht
wurde, auch mal die Spendierhosen
an. Bestellen Sie zum Beispiel fiir alle
Pizza auf Firmenkosten. Denn nichts
motiviert Mitarbeiter so sehr mit
ihrem Einsatz fortzufahren wie die
Erfahrung: Mein/unser Engagement
wird wahrgenommen, anerkannt
und honoriert.

Wir missen reden

Zuriick zum Anfang, genauer gesagt
zu John Kotter. Besonders wichtig fiir
den Erfolg eines Projekts sei, so Kot-
ter, die Mitarbeiter in der Change-
Situation zu motivieren, damit sie das
Vorhaben unterstiitzen. Dies gelingt
u.a. durch angemessene Kommunika-
tion, die Projektstart, -verlauf und
-ende begleitet. Das ist eben nicht eine
schnell geschriebene Mail kurz vorm
Wochenende, die mehr Fragen offen-
lasst, statt beantwortet. Sprechen Sie
mit Thren Mitarbeitern, sprechen Sie
mit den Fithrungskraften, und laden
Sie sie zu dazu ein, mit Ihnen zu spre-
chen. Und manches funktioniert auch
auf der nonverbalen Ebene - etwa in
Form einer Pizza Hawaii auf Kosten
des Hauses.

Frank Linde, Michael Reichl



