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Viel hilft meist nicht viel

Fokussierter Change statt Uberforderung

Dieter Lederer

Die Frage ist nicht neu und dennoch wiederholt sie sich seit Jahren in schoner Regelmdfligkeit, befeuert von Statistiken
zum Erfolg von Change-Programmen in der Wirtschaft: Woran liegt es, dass nur etwa ein Viertel der Vorhaben so gelingt,
wie beabsichtigt, hingegen drei Viertel entweder nicht oder nur teilweise liefern, und das oft mit grofSer Verzégerung und
explodierenden Kosten? Dieser Artikel macht zwei Hauptursachen dafiir aus und elaboriert sie.
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Die Welt steht Kopf und diejenigen, die Orientierung geben sol-
len, verzetteln sich. So konnte man die Situation in vielen Unter-
nehmen beschreiben, die angesichts der gegenwdrtigen Multi-
Krisen-Situation herrscht: Ein Change-Programm jagt das ndchs-
te-in der Hoffnung auf den Befreiungsschlag, der doch endlich
kommen und vom Ubel der Uberforderung, des andauernden
Umsteuerns und unzufriedenstellender unternehmerischer Per-
formance erlosen moge. Doch er kommt nicht. Das Hin- und Her-
Wechseln zwischen Organisationsformen in kurzen Zyklen, die
x-te Verfeinerung von Unternehmensprozessen, das Implemen-
tieren von Hype-Themen wie Agilitdt, New Work und Diversity
scheint jedes Mal wieder die Chance auf Losung mit sich zu
bringen. Meist jedoch steht am Ende nur eine weitere Enttdu-
schung, wenn grof3 angekiindigte und werbewirksam inszenier-
te Ziele nicht erreicht und behindernde Kernursachen nicht
beseitigt werden.

Die Statistik dazuist eindeutig: Nur etwa ein Viertel der Change-
Vorhaben in der Wirtschaft gelingt (Sackmann & Schmidt, 2018).
Diese Quote ist seit Jahren unverdndert und sie sollte alarmie-
ren, denn dahinter stehen handfeste wirtschaftliche Nachteile.
Schliefllich werden Verdnderungen in Unternehmen nicht aus
Jux und Tollerei angegangen, sondern aus genau einem Grund:
um einen unternehmerischen Nutzen und damit einen Vorteil
am Markt zu schaffen. Kommt dieser spdter als geplant oder
schlimmstenfalls gar nicht, 6ffnet das Tiir und Tor fiir Erfolge
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der Wettbewerber. Der Blick auf prominente Unternehmen wie
Quelle, Neckermann, Mediamarkt-Saturn und andere zeigt das
drastisch. Die Insolvenzen von Gortz, Hakle und Leoni sind
neuere Beispiele.

Doch das Alarmieren scheint auszubleiben. Stattdessen
herrscht offenbar die Vorstellung, den Teufel mit dem Beelze-
bub austreiben zu konnen. Hat das eine Transformationspro-
jekt nicht funktioniert, wird ein neues ausgerufen, das die Nach-
teile des vorherigen beseitigen soll. Darauf das dritte, vierte usw.
Geschichten wie die eines Automobilzulieferers, der zundchst
Hand an seine Prozesse gelegt, dann Lean-Management einge-
fiihrt, eine Qualitdtsoffensive durchgezogen, fundamental um-
organisiert, agile Methoden ausgerufen hat und jetzt auf Fiih-
rung und Team-Diversity schaut, sind eher die Regel als die Aus-
nahme. Dariiber vergehen zehn oder mehr Jahre, wihrend das
Personal immer noch iiber dhnliche fundamentale Schwachen
klagt wie vor dieser Flut an Verdnderungsmafinahmen.

Vielfalt und Komplexitit
Dazu passt das Phdnomen, dass ob des rapiden technologischen
und gesellschaftlichen Wandels, dem Unternehmen ausgesetzt
sind, die Anzahl an Transformationsprogrammen geradezu ex-
plodiert ist, wihrend gleichzeitig deren Laufzeiten kiirzer und
kiirzer werden sollen. Der Bereichsleiter eines Energie-Unter-
nehmens beklagte jiingst, dass er angesichts der schieren Men-
ge der laufenden Change-Initiativen keinen Durchblick mehr
hétte und nicht mehr in der Lage sei, fiir seine Teams verniinftig
zu priorisieren. Neben drei konzern- und zwei bereichsweiten
grofden Programmen liefen noch mindestens zehn kleinere Vor-
gange. Was dann passiert, liegt auf der Hand: Die Programme
kannibalisieren sich gegenseitig, buhlen konkurrierend um Auf-
merksamkeit und Ressourcen. Wer am lautesten schreit und den
groften Druck iibers Management aufbaut, findet temporar Ge-
hor. Kann das funktionieren? Natiirlich nicht. Der Effekt ist Be-
liebigkeit: Es spielt keine Rolle, welches Vorhaben gelingt, und das
oft iber Jahre hinweg. Dieser Zustand kommt einem «Change-
Overkill» gleich und ist unternehmerisch hoch kontraproduktiv.
Ihn herbeizufiihren ist leicht, das Rezept steht oben. Aus ihm
herauszukommen, ist hingegen anstrengend und miithsam.
Hauptursache Nummer eins fiir die geringe Erfolgsquote von
Verdanderungen ist also eine uniiberschaubare Vielfalt und Kom-
plexitdt der Change-Programme, die nicht mehr verstanden wird
-weder von der Unternehmensleitung noch von den Fithrungs-
kriften noch von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern -, und
die dazu fiihrt, dass der unternehmerische Nutzen aus dem
Blick gerét.

Fehlendes Verstdndnis

Sind Menschen dieser Situation iiber lange Zeit hinweg ausge-
setzt, reagieren viele von ihnen mit Change-Miidigkeit. Sie ge-
ben es auf, die Zusammenhdnge verstehen zu wollen, warten an
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der Seitenlinie ab und sehen zu oder machen gar Dienst nach
Vorschrift. Dass sich darin ein Vertrauensverlust in diejenigen
ausdriickt, die mit einer derart untauglichen Change-Architek-
tur hantieren, wird meist nicht bemerkt. Dem Gelingen schei-
nen ja sachliche Griinde entgegenzustehen. Dann muss man
sich eben gemeinsam mehr anstrengen und alles ofter erkldren.
Doch dieses Sich-Anstrengen kann nicht zum Erfolg fiihren,
denn es ist wie der Versuch des Fahrens mit Vollgas bei gleich-
zeitig angezogener Bremse.

Das fiithrt zur Hauptursache Nummer zwei: Es fehlen sowohl
das Verstiandnis dafiir als auch der Fokus darauf, was Menschen
brauchen, um sich auf Veranderungen einzulassen - oder an-
ders gesagt: was sie treibt und dazu veranlasst, sich zu bewegen
und gewohnte Pfade zu verlassen.

«Hat das eine Transformations-
projekt nicht funktioniert,
wird ein neues ausgerufen.»

Dabei geht es am Ende durchwegs um Verhaltensdnderungen,
also um ein «heute so» und «morgen anders», ohne die es kei-
nen wirksamen Change geben kann. Wer schon einmal versucht
hat, mehr Sport zu machen, abzunehmen oder mit dem Rauchen
aufzuhoren und es dann doch nicht getan oder nicht durchge-
halten hat, weif, wie hoch die Hiirde fiir eine konsequente Ver-
haltensinderung ist. Uberforderung und Vertrauensverlust sind
definitiv keine geeignete Basis dafiir.

Losung I: Fokus auf unternehmerischen Nutzen

Im Grunde ist die Logik einfach: Der Dreh- und Angelpunkt je-
des Change-Programms ist der angestrebte unternehmerische
Nutzen. Woher auch sonst sollte die Motivation dafiir kommen?
Dieser Nutzen kann sehr vielfdltig sein: Eine effizientere Projekt-
bearbeitung, die die Gewinnmarge erhoht, fallt genauso darun-
ter wie die Vereinfachung der Produktarchitektur, die Ausfall-
raten und damit Gewdhrleistungskosten senkt, oder die Hinzu-
nahme neuer Marketingkanile, die zu mehr Anfragen und Ver-
kdufen fiihrt. Nicht darunter fallen hingegen die Einfiihrung
eines neuen Werkzeugs oder einer neuen Methode um ihrer
selbst willen oder das blinde Nachahmen dessen, was Wettbe-
werber tun, im Sinne von «me too». Auch eine personliche Vor-
liebe oder Meinung, und sei sie noch so stark, ist kein Hinweis
auf den unternehmerischen Nutzen.

Beispiele fiir fehlenden Nutzen konnten unzahlige aufgefiihrt
werden. Ganz prominent sind «Agilitdt einfithren» oder «New
Work einfithren» mit einer diffusen Vorstellung davon, was nach
der Einfiihrung anders ist als vorher. Kurze Iterationszyklen,
mehr Kundenorientierung und Team-Empowerment sollen da-
raus resultieren, eine hohere Motivation und Wertschitzung
werden auch gerne genannt. Das hort sich zwar gut und erstre-
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benswert an, doch es ist durch die Bank kein unternehmeri-
scher Nutzen und taugt folglich nicht zur Motivation von Verdn-
derungsaktivitdten. Es muss also entweder weiter gedacht wer-
den, etwa mit der Frage, welcher Mehrwert aus kurzen Iterati-
onszyklen folgt und woran er festgemacht werden kann, oder
der Rotstift angesetzt werden. Es konnte sein, dass der Hype
«Agilitdt» nicht zum aktuellen Entwicklungsstand des eigenen
Unternehmens passt oder nicht den Nutzen verspricht, den die
Literatur anpreist. Dann heif3t es, die Finger davon zu lassen,
und wenn die Wettbewerber noch so stark darauf setzen.

Fallbeispiel:
Werkzeug-Vereinheitlichung “

Der neue technische Geschaftsfiihrer eines Luftfahrt-Zulieferer-
unternehmens identifizierte ein klares Einsparpotenzial: Etwa
2.000 Entwicklerinnen und Entwickler in fiinf Produktbereichen
arbeiteten aus historischen Griinden mit fiinf unterschiedlichen
Designwerkzeugen. Die Verschwendung schien auf der Hand zu lie-
gen, denn fiir jedes Werkzeug fielen sowohl Lizenz- und Wartungs-
kosten als auch Aufwéande fiir Dokumentation, Training und Coa-
chingan. Also war klar: Ein Transformationsprojekt musste her
mit dem Ziel der Vereinheitlichung. Alle Bereiche sollten mit nur
noch einer Applikation arbeiten.

Dabei tibersah der Geschéftsfiihrer einen entscheidenden Punkt:
Jedes der Werkzeuge hatte seine Spezialfahigkeiten, so dass schnell
ein erbitterter Streit dariiber entstand, welches Werkzeug tiberle-
ben sollte. Naturgemafs argumentierte jeder Bereich fiir seine Ap-
plikation. Die verkiirzte Sicht, dass ein Werkzeug unternehmerisch
besser sei als fiinf, vermochte den Streit nicht zu befrieden.

Wenn darin kein wirklicher Nutzen steckte, worin dann? Nach
intensivem Diskurs stellten sich u. a. die folgenden Punkte heraus:
Weniger Werkzeuge fiihren zu einer leichteren Wiederverwendung
von Produktkomponenten tiber die Produktbereiche hinweg. Zu-
dem ermdglicht eine einheitliche Arbeitsweise den Austausch von
Personal zwischen den Bereichen. Damit konnen Produkte giinsti-
ger und schneller auf den Markt gebracht sowie flexibel auf wech-
selnde Marktanforderungen reagiert werden. Mit diesen Punkten
wurde das Abwdgen von Vor- und Nachteilen bei der Werkzeug-
Vereinheitlichung méglich - und schliefilich fiir die weitere Ver-
wendung von zwei der finf Werkzeuge entschieden.

Fazit: Das Herausarbeiten eines belastbaren und iiberzeugenden
unternehmerischen Nutzens entscheidet tiber das Wohl und Wehe
von Veranderungen. Entscheidend sind grofstmogliche Klarheit
und Nachvollziehbarkeit.
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Kein Change ohne Nutzen

Der Mehrwert von Change- und Transformations-Prozessen
muss also unmissverstindlich klar sein, um darin zu investie-
ren. So bestechend einfach und nachvollziehbar diese Logik ist,
so sehr wird sie in der Praxis verwdssert. Erfahrungsgemaf? ist
bei der Vielfalt der Verdnderungsaktivitdten in Unternehmen
nur fiir weniger als die Halfte der Vorgange klar, was sie brin-
gen sollen. Ein einfaches Gedankenspiel kann erste Hinweise
auf die Situation in der eigenen Organisation geben: Man stelle
sich nacheinander die gerade laufenden Change-Initiativen vor.
Welche davon soll welchen Nutzen liefern? Die Antworten miis-
sen wie aus der Pistole geschossen kommen. Tun sie es nicht,
besteht zumindest Kldrungs-, oft auch Handlungsbedarf.

Fiir jede Verdanderungsaktivitat muss zweifelsfrei klar sein,
welcher Vorteil daraus folgt. Diesbeziiglich diirfen keine Un-
klarheiten bestehen bleiben, denn auf dem Fundament des
Nutzens baut alles Weitere auf: Die Ziele und die Strategie des
Change-Programms, das Einschdtzen des Fortschritts und der
Zielerreichung wie auch die Fithrung und die Kommunikation.
Der zu erreichende unternehmerische Nutzen ist die einzige
Legitimation fiir Verdnderungen. Es sei angemerkt, dass der
Nutzen nicht unmittelbar ein monetdrer sein muss, auch wenn
ein grobes Uberschlagen hilft. Geht es beispielsweise um ein
Programm zur Forderung der Bindung ans Unternehmen, ist es
angeraten, sich die unterschiedlichen Effekte klarzumachen,
die davon zu erwarten sind - neben der offensichtlichen Ein-
sparung beim Recruiting.

Was also ist zu tun? Erstens, das konsequente Filtern der
Change-Vorgédnge mit Blick auf ihren unternehmerischen Mehr-
wert (siehe Kasten). Zweitens, das ersatzlose Streichen derjeni-
gen Vorgdnge, deren Mehrwert in Zweifel steht. Drittens, das

Bewerten Sie Ihre
Change-Programme:

Gehen Sie Ihre gerade laufenden Programme nacheinander durch
und notieren Sie die Grofse, den unternehmerischen Mehrwert und
die daraus folgende Priorisierung.

Programm Unternehmerischer GroBBe Prioritat
Mehrwert
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Konzentrieren mit aller Kraft auf diejenigen Vorgédnge, die die
eigene Organisation wirklich voranbringen. Das klingt eingdn-
gig und nachvollziehbar? Das ist es auch. Das ist leicht umzu-
setzen? Oft nicht so einfach, wie es klingt. Unterschiedliche In-
teressenslagen im Management-Team, Angste und andere Be-
findlichkeiten spielen dagegen, bisweilen sogar recht massiv.
Mittels solcher Entscheidungen werden Machtkdmpfe in Un-
ternehmen ausgetragen und Politik gemacht. Das Verfolgen der
Devise «ohne klaren Nutzen kein Change-Programmb» braucht
ggf. hartere Bandagen und Durchhaltevermdgen.

Uberlastung vermeiden

Die weiteren Vorteile dieser konsequenten Haltung sind das Frei-
werden von Ressourcen und das Entkommen aus dem sich im-
mer schneller drehenden Hamsterrad des Change-Overkills.
Wenn eine Auswirkung der Krisen der letzten Jahre prominent
im Vordergrund steht, dann ist es die Uberlastung von Organi-
sationen und der Menschen darin. Dieser konnte mit bewusster
Fokussierung und Entlastung entgegengetreten werden, statt-
dessen ist ein erratisches Anstofien von Change-Programmen
nach dem Motto «viel hilft viel» verbreitet. Das ist vor dem Hin-
tergrund der Ungewissheit in Krisen und damit einhergehender
Angste zwar erklirbar, verstirkt jedoch die Uberforderung. Ab-
hilfe schafft das Fokussieren auf den unternehmerischen Nut-
zen. Wird die Landschaft der Veranderungsvorhaben im eigenen
Unternehmen um die Hilfte ausgediinnt und auf das Wesentli-
che konzentriert, das tatsdchlich entscheidend weiterhilft, folgt
eine deutliche Entlastung fiir Fithrungskréfte wie auch fiir ihre
Teams. Zudem entsteht dadurch ein Gewinn an Klarheit fiir den
unternehmerischen Kurs. Genau dort geht es lang.

Losung II: Fokus auf Menschen

Kaum wird ein Change-Programm angekiindigt, schon reagie-
ren Fiihrungskrifte wie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ganz
unterschiedlich darauf. Die einen freuen sich iiber die schon
lange iiberfillige Veranderung und gehen begeistert mit, die an-
deren wollen nichts davon wissen und lassen keine Gelegenheit
aus, ihre Missbilligung kundzutun sowie dagegen zu arbeiten.
Dazwischen gibt es jede Menge weiterer Positionen. Dabei ist
klar: Solange der einzelne Mensch in seinem Denken und Ver-
halten nichts verdndert, sondern morgen genauso denkt und
handelt wie heute, bleibt alles beim Alten. Dazu kommt, dass
die einzelnen Menschen nicht unabhdngig voneinander agieren,
sondern Teil des durchaus komplexen sozialen Systems «Un-
ternehmenn» sind, in dem es Beziehungen und Abhdngigkeiten
gibt, eine Historie und gespeicherte Erfahrungen sowie die Fa-
higkeit der Selbststabilisierung. Letztere ist etwa bei einem Fiih-
rungswechsel beobachtbar: Die davon Betroffenen richten ihr
Verhalten ziigig an den neuen Macht- und Einflussstrukturen
aus, unabhdngig davon, ob das unternehmerisch giinstig und so
gewiinscht ist.
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Zudem sind Menschen aus konstruktivistischer Sicht als auto-
poietisch zu verstehen (Stangl, 1989). Das bedeutet, dass der
Einzelne seine Existenz und sein Verhalten aus sich heraus er-
zeugt, seine Zustdnde und Zustandsdnderungen selbst steuert,
seine Beziehung zu seiner Umgebung selbst wahlt und gegen-
iiber dieser autonom ist. Oder anders gesagt: Jeder Mensch ent-
scheidet basierend auf seiner eigenen Wahrnehmung iiber den
Sinn und die Machbarkeit einer anstehenden Transformation.
Jeglicher Versuch des Verordnens oder Uberstiilpens von Ver-
anderungen muss also fehlschlagen. Vielmehr kommt es darauf
an, das Angebot «Change» so zu gestalten, dass es eher anzieht
als abstof3t.

Emotionen sind der Schliissel

Wie geht das? Die Grundhaltung dazu ist, Change-Programme
so anzugehen, dass Menschen bereit sind, Selbstverdnderungen
zu initiieren, die giinstig sind fiir die gewiinschte unternehme-
rische Richtung - also den Fokus auf das zu legen, was Menschen

Die vier Quadranten zeigen das Verhalten in Abhdngigkeit von

So bewegen sich Menschen

der rationalen und emotionalen Zustimmung zu einem Verdande-
rungsvorhaben. Die meisten Verdnderungen bewegen sich auf
der linken Seite, also ohne emotionale Zustimmung, sinngemaf?:
«Ich verstehe, worum es geht und warum das sein muss, Lust dar-
aufhabeichjedoch keine». Das hemmt Change-Prozesse massiv.
Hingegen sorgt die Kombination aus rationaler und emotionaler
Zustimmung fiir Schub.

o Disziplin
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brauchen, um sich auf Veranderungen einzulassen. Entschei-
dend dafiir ist das Verstdndnis, dass Menschen sich dann bewe-
gen, wenn sie emotional dabei sind (Lederer, 2022). Sind sie nur
rational dabei, bewegen sie sich nur mit Miihe (siehe Kasten
S. 57). Zwar ist diese Erkenntnis nicht neu, gleichwohl fehlt in
der Regel das Verstdndnis dafiir und folglich auch die Umset-
zung. «Bei uns wird rational und sachorientiert entschieden,
Gefiihle haben dabei nichts verloren», ist die {iberwiegend an-
zutreffende Einstellung; also Sachorientierung statt Menschen-
orientierung. Damitist in puncto Change kein Staat zu machen.
Die Notwendigkeit der emotionalen Zustimmung zu ignorie-
ren, ist die prominenteste Ursache fiir die geringe Erfolgsquote
von Verdnderungsvorhaben. Menschen sind keine hochgradig
rationalen Wesen, denen man nur erklaren miisste, was warum
notigist, damit sie gewohnte Verhaltensmuster dndern. Unzdh-
lige Veranderungsprogramme, in denen es nicht oder nur sehr
zdh vorangeht, sprechen eine deutliche Sprache. Sowohl Sach-
orientierung als auch Menschenorientierung ist die Lésung.

Die Salutogenese hilft

Damit stellt sich die ndchste Frage: Wie kann emotionale Zu-
stimmung erreicht werden? Eine {iberaus niitzliche Handrei-
chung dafiir sind die Prinzipien der Salutogenese, die auf For-

Die Prinzipien der Salutogenese

Das Kohdrenzgefiihlist ein wesentlicher Katalysator fiir die emo-
tionale Zustimmung zu Veranderungen. Es setzt sich aus den fol-
genden drei Komponenten zusammen (angelehnt an Schiffer, 2013).
o Sinnhaftigkeit: Menschen sehen den Sinn hinter den Anfor-
derungen, die auf sie zukommen, und schétzen folglich das En-
gagement und die Anstrengung dafiir als lohnenswert ein.

Fiir Change-Prozesse: Nachvollziehbarkeit und Stimmigkeit des
«Wozu?» und des «Warum?» der Veranderung.

Verstehbarkeit: Menschen halten die auf sie zukommenden

Anforderungen vor ihrem individuellen Erfahrungshintergrund
ftir wohlstrukturiert, nachvollziehbar und erklarbar.

Fir Change-Prozesse: Klarheit dartiber, was sich konkret im Ta-
gesgeschaft andert, hinterlegt mit Beispielen.

Handhabbarkeit: Menschen sind davon tiberzeugt, die Fahig-
keiten und Ressourcen zur Bewaltigung der an sie gestellten
Anforderungen entweder bereits zu haben oder vermittelt zu
bekommen.

Fiir Change-Prozesse: Einrdumen von Spielraum, Vermeiden
von Uberforderung, Mafinahmen wie Pilotierung, Training,
Coaching etc.
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schungen des amerikanisch-israelischen Medizin-Soziologen
und Stressforschers Aaron Antonovsky zuriickgehen (Antonov-
sky, 1997). Deren essenzieller Kern ist, dass es Menschen gut geht
und sie ein Grundvertrauen darin empfinden, an sie gestellte
Anforderungen bewiltigen zu konnen, wie etwa diejenigen, die
aus Change-Programmen kommen, wenn Sinnhaftigkeit, Ver-
stehbarkeit und Handhabbarkeit gegeben sind - und zwar aus
der individuellen Perspektive des und der Einzelnen. Die Sum-
me dieser drei Aspekte nennt Antonovsky Kohdrenzgefiihl.
Das Spannende daran ist die Einfachheit bei gleichzeitiger
Wirksamkeit, mit der diese Prinzipien in der Praxis anwendbar
sind. Im Grunde wird daraus ein Filter, mit dem samtliche As-
pekte und Aktivitdten einer Change-Initiative bewertet werden
konnen (siehe Kasten). Sowohl mit Blick auf die Verdnderungs-
strategie als auch auf Fithrung, Kommunikation, Umsetzung
etc. fragt man sich, ob aus Sicht der Betroffenen Kohdrenz ge-
geben sein kann, und steuert nach, falls nicht. Die gute Nach-
richt: Die konsequente Anwendung bringt unmittelbar voran.
Die schlechte: Man wird auf Widerstdande treffen, denn es fehlt
oft an Sensibilitdt und Einsicht dafiir, dass derartiger «Psycho-
kram» helfen kann. Eine von oben verkiindete Verdnderungs-
strategie sowie eine Reihe Change-Manager und -Workshops
werden es schon richten, oder? Nein, das werden sie nicht. Ko-

Dem Change-Overkill
entkommen

1. Machen Sie sich klar, wieviel Change Ihr Unternehmen ver-
tragt: Als Faustregel gilt nicht mehr als zehn Prozent der Perso-
nal-Kapazitdt in Summe sowie nicht mehr als zwei grofiere und
zwei kleinere Vorgdange je Mitarbeiterin und Mitarbeiter.

2. Filtern Sie nach dem unternehmerischen Nutzen: Starten Sie nur
Change-Programme mit einem glasklaren Nutzen.

3. Priorisieren Sie: Selbst bei klarem Nutzen ist es kontraproduk-
tiv, wenn Sie Ihre Organisation iberfordern, siehe Punkt 1. Ein
aufgrund zu hohen Drucks misslingendes Change-Programm
ist weitaus schddlicher als seine Verschiebung.

4. Beriicksichtigen Sie den Ressourcenbedarf: Jedes Change-Pro-
gramm braucht Ressourcen und fithrt zundchst zu einer Abnah-
me der Performance, bevor sich der zu erwartende Nutzen mani-
festiert. Beides muss berticksichtigt werden.

5. Filtern Sie nach den Prinzipien der Salutogenese: Trimmen
Sie die Veranderungsstrategie und samtliche Aktivitaten inkl.
Fihrung und Kommunikation von vorneherein auf Kohdrenz.

6. Nehmen Sie eine klare Haltung ein: Die obigen Punkte sind ein
leicht nachvollziehbarer Handlungsleitfaden. Sehen Sie davon
ab, diesen zu verwassern.
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hirenz entsteht u. a. dann, wenn Fithrungskrafte ihren Teams
vermitteln konnen, was sich an ihren taglichen Abldufen veran-
dert, mit welchen Mitteln diese Veranderungen umgesetzt wer-
den und wie das zum gewiinschten unternehmerischen Nutzen
beitrdgt. Die Erfolgsaussichten derart getrimmter Transfor-
mationsprozesse steigen signifikant, da via des Abklopfens auf
Kohidrenz bereits im Vorfeld die Weichen Richtung hoher Ak-
zeptanz gestellt werden. Umgekehrt ist bei schiefgehenden Ver-
anderungen zu beobachten, dass mindestens eines, hdufig so-
gar zwei oder alle drei Kohdrenzprinzipien nicht erfiillt sind.

Cut-off-Punkt

Ein weiterer Punkt verdient besondere Aufmerksamkeit: Das
Vermeiden von Uberforderung beim Change, und zwar sowohl
des Unternehmens als Ganzes wie auch des Managements und
der Belegschaft. Uberforderungsvermeidung ist sowohl im Kon-
text des Fokussierens auf den unternehmerischen Nutzen rele-
vant, siehe oben, als auch mit Blick auf das menschenorientier-
te Gestalten von Change.

Dabei spielen einerseits Kontextwechsel aufgrund von Un-
terbrechungen der «reguldren Arbeit» durch vielfdltige Change-
Aktivitdten eine Rolle. Diese fithren nicht nur zu einem Mehr-
bedarf an Zeit und Ressourcen aufgrund der erforderlichen Re-
Fokussierung, sondern auch zu einem gesteigerten Stressemp-
finden (Starker et al., 2022). Zwar sind die Effekte solcher Kon-
textwechsel bekannt, doch wird in Transformationsprozessen
kaum Riicksicht darauf genommen. Gang und gébe ist die Me-
tapher vom «Umbau des Vehikels bei voller Fahrt», die die so-
fortige produktive Anwendung des Neuen erwartet, ohne Spiel-
raum dafiir einzurdumen - offensichtlich eine Illusion.

Andererseits bedeutet das Sich-Einlassen auf Verdnderun-
gen, unbekanntes Terrain zu beschreiten und damit per se Un-
sicherheit und Belastung. Die Neurobiologie verweist darauf,
dass unser Gehirn viel leichter und mit deutlich geringerem
Energieaufwand gewohnte Pfade beschreitet als neue (Roth,
2007). Das Bilden neuer Verkniipfungen im Gehirn braucht Auf-
merksamkeit und Wiederholungen. Kein Wunder also, dass Uber-
forderung ein schlechter Ratgeber fiir Change-Prozesse ist und
dem Beibehalten eingeiibter Arbeitsweisen bzw. dem Riickfall
dazu Tiir und Tor 6ffnet.

Daraus folgt: Wenn Verdnderungen gelingen und zum «neu-
en Normal» werden sollen, braucht es Spielraum. Weder mit
Blick auf Kontextwechsel noch auf den Lernvorgang im Gehirn,
funktioniert «viel hilft viel», ganz im Gegenteil. Der einzelne
Mensch wie das ganze Unternehmen vertragen nur eine sehr
begrenzte Anzahl an Change-Vorgidngen, wenn der Fokus nicht
verloren gehen und die Erfolgswahrscheinlichkeit hoch sein
soll. Als Faustregel kann gelten: Zwei grofiere und zwei kleine-
re Change-Vorgange sind der Cut-off-Punkt fiir den einzelnen
Menschen, etwa zehn Prozent der Personalkapazitit derjenige
fiirs ganze Unternehmen - siehe den Aspekt der Handhabbar-
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keit aus der Salutogenese. Das tiberrascht viele Fiihrungskrafte,
wenn sie an ihre uniiberschaubare «Change-Tapete» denken.
Zudem kommt hiufig das Argument, dass eine derartige Be-
grenzung zu langsam mache gegeniiber dem Wettbewerb. Doch
das zieht nicht, denn nichts macht langsamer als misslingende
Change-Programme, von denen es gemaf? Statistik nach wie vor
viel zu viele gibt.

«Der einzelne Mensch wie
das ganze Unternehmen vertragen
nur eine sehr begrenzte Anzahl
an Change-Vorgangen.»

Fazit

Es ist an der Zeit, den unternehmensschédlichen Trend mehr-
heitlich fehlschlagender Verdnderungsprozesse umzukehren.
Die konsequente Fokussierung auf deren unternehmerischen
Nutzen sowie die Beriicksichtigung dessen, was Menschen
brauchen, um neue Wege einzuschlagen, sind zwei wirksame
Mittel der Wahl. Beide erlauben die einfache Bewertung von
Change-Programmen hinsichtlich ihrer unternehmerischen
Tauglichkeit. Diese Bewertung fiihrt einerseits zur Reduktion
der Change-Last in Unternehmen und andererseits zu einer
deutlich hoheren Erfolgsrate. Das ist nicht nur in Zeiten knap-
per Ressourcen eine Win-win-Strategie.
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