Verdanderungsprojekte, neudeutsch change projects oder auch master
change processes, haben die Welt nachhaltig verdandert. Stindig und
iiberall werden neue Verdnderungsprojekte initiiert. Riesige Flachen
Regenwald wurden abgeholzt, um das nétige Papier fiir Berichte zur
Verfiigung zu stellen. Blickt man auf die Ergebnisse, dann féllt auf,
dass sich nicht mehr als ein Drittel der Projekte beziiglich Kosten und
Durchfiihrung rentieren. So betrachtet, ist der Wirkungsgrad katastro-
phal und fordert regelrecht dazu auf, endlich eine radikale Verdanderung
von Verdnderungsprojekten einzuleiten. Das Denken in Erfolgsfaktoren
hat nicht weiter gefiihrt. Vielleicht sollten wir also anfangen, Schliissel-

faktoren zum Misserfolg zu suchen. Das ABC des Scheiterns bietet

Hilfe zur Selbsthilfe.

Holger Regber
Das ABC des Scheiterns

Wie Veranderungsprojekte nachhaltig schief gehen
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Is erste Anleitung zur Verdn-

derung von Verdnderungs-

projekten sind hier in alpha-

betischer Folge einige Stich-

worte zusammengestellt,
die als Notfall-Set erste Hilfe liefern, um
das Scheitern von Verdnderungsprojek-
ten weiter zu professionalisieren.

Andere

Verdnderungsprojekte betreffen er-
fahrungsgemadss viele Personen im Un-
ternehmen. Also sollten Sie die Etikette
wahren und den Anderen den Vortritt las-
sen. Ein «Nach Ihnen, bitte!» 14sst Sie Feh-
ler und Irrwege, Konflikte und Widerstan-
de beobachten, ohne selbst davon be-
troffen zu sein. Dokumentieren Sie die
Misserfolge der Anderen. Akribisch und
penibel. Ihre Aufzeichnungen werden Ih-
nen in spdteren Diskussionen wirkungs-
volle Argumente bieten.

Budget

Projekte brauchen kein Budget. We-
der finanziell noch zeitlich. Stattdessen
ist die Projektarbeit durch die Mitarbei-
ter/-innen zusitzlich zu deren eigentli-
cher Aufgabe zu verrichten. Das sorgt fiir
Auslastung und Uberstunden. Entspre-
chend des Parkinson-Gesetzes, wonach
jede Arbeit genau die Zeit bendtigt, die
man sich dafiir einplant, bleibt Unwichti-
ges so von allein liegen.

Sollten Anschaffungen notwendig
werden, sind natiirlich Investitionsrech-
nungen durchzufiihren. Ganz gleich fiir
welche Summe, aber in der vollstdndigen
Breite und Tiefe: Break-even, Amortisa-
tion, Abschreibung, worst und best case,
Risiken, Chancen, Stiarken, Schwéchen. Ers-
tens ist die Projektgruppe so eine gerau-
me Weile beschiftigt. Zweitens erdffnet
der darauf folgende Entscheidungsprozess
alle Moglichkeiten, um spétere Schuld-
verhandlungen erfolgreich zu gestalten.



Gaben Sie Thre Zustimmung, und das
Ganze erweist sich als Misserfolg, dann
war selbstverstdndlich die Investitions-
rechnung der Projektgruppe falsch. Was
ebenso fiir den umgekehrten Fall gilt, da
Sie ablehnten, und die verworfene Alter-
native sich im Nachhinein als richtiger
Weg herausstellt. Sollten Sie unsicher
sein, setzen Sie die Entscheidung einfach
aus. Jahresurlaub, zu hohe Arbeitsbelas-
tung oder die Abwesenheit zu konsultie-
render Kollegen eignen sich immer als
mdogliche Griinde.

Corporate Identity

Bevor Sie iiber das Verdnderungspro-
jekt an sich nachdenken, ist unbedingt zu
kldren, ob die zu erwartenden Ergebnisse
mit den bestehenden Vorurteilen harmo-
nieren. Dieses Prinzip wird auch als Cor-
porate Identity bezeichnet. Was nichts an-
deres bedeutet, als iiber das Unterneh-
men ein unsichtbares, aber engmaschi-
ges Netz aus Normen, Regeln, Verfahrens-
anweisungen und Standards zu breiten.
Da so ein Verheddern in den Maschen mit
anschliessendem Stolpern, Straucheln
oder gar Stiirzen nicht ausgeschlossen
werden kann, gilt die Ubertretung als
Verletzung elementarster Arbeitssicher-
heitsvorschriften, und ist per Belehrung
strikt zu untersagen.

Dauer

Moge es zehn oder mehr Jahre ge-
dauert haben, die missliche Konstellation
herbeizufiihren — Verdnderung hat sofort
zu geschehen. Am besten heute, noch bes-
ser gestern. Also wéhlen Sie die Projekt-
dauer so kurz als mdoglich, und dréngen Sie
auf schnellste Erfolge. Treten diese nicht
binnen weniger Monate ein, dann brechen
Sie das Projekt ab, und starten Sie ein
neues. Ein schmaler Ausschnitt iiber die
Vielfalt moglicher weiterer Themen ist un-
ter dem Stichwort «Tools» zu finden. Auch
sollten Sie sich nicht von Begriffen wie
Stagnation oder Erniichterung aus der Ru-
he bringen lassen. Diese Termini werden
von Sozialwissenschaftlern gern fiir kon-

struierte Verdnderungsphasen verwen-
det, haben aber in der rationalen Welt der
Unternehmen nichts zu suchen.

Evaluation

Die besten Ergebnisse werden noch
immer in den Verdnderungsprojekten
erzielt, in denen auf eine Evaluation ver-
zichtet wird. So hat jeder Beteiligte die
Moglichkeit, das als Gewinn darzustellen,
was seinen Annahmen am ehesten ent-
spricht. Natiirlich gibt es dabei Differen-
zen. Aber das mag nur Erbsenzéhler inte-
ressieren. Viel wichtiger sind Vielfalt, Brei-
te und Uberlappung empfundener Pro-
jekterfolge. So, dass bestehende Defizite
uberdeckt werden, und keine Liicke bleibt,
aus der ein eventueller Misserfolg ragt.
Denn das wiirde nur zu unnétigen Diskus-
sionen auffordern. Und wem niitzt schon
destruktive Kritik? Diese hemmt eher den
Schwung, der nétig ist, um das néchste
Projekt zu starten.

Fiihrung

Sie sind der Chef. Auch fiir das Ver-
dnderungsprojekt. Das gilt es allen Mitar-
beitern zu demonstrieren. Also kiimmern
Sie sich speziell um die Details und
scheuen Sie sich nicht, Entscheidungen
Ihrer Mitarbeiter/-innen riickgdngig zu
machen. So lange, bis diese begreifen, dass
Sie das Verdnderungsprojekt dann als er-
folgreich werten, wenn Ihre Vorstellungen
umgesetzt wurden. Hiiten Sie sich aber
gleichzeitig davor, Ihre Vorstellungen zu
zeitig zu dussern. Mitarbeiter entwickeln
manchmal die Eigenart, Sie vorab um Ih-
re Meinung zu bitten. Wer in solchen Si-
tuationen mit eindeutigen Aussagen und
klaren Vorgaben reagiert, verhindert, dass
sich seine Mitarbeiter/-innen zu kompe-
tenten und selbstdndigen Untergebenen
entwickeln. Nein, die sollen schon eigen-
verantwortlich herausfinden, wo Ihre Pra-
ferenzen und Vorlieben liegen. So haben
Sie zudem den Vorteil, dass Sie IThre Mei-
nung von Zeit zu Zeit &ndern kénnen, oh-
ne sich vor Ihren Mitarbeitern selbst wi-
dersprechen zu miissen.

HOLGER REGBER ist Berufspadda-
goge und arbeitet als Trainer und
Berater der Festo Didactic GmbH

& Co. KG. In dieser Funktion begleitet
er seit vielen Jahren Kundenunter-
nehmen in Veranderungsprojekten
mit dem Schwerpunkt Produktion
und produktionsnahe Bereiche. Das
ABC des Scheiterns basiert auf
Erfahrungen aus dieser Aufgabe.

Rechbergstrasse 3
D-73770 Denkendorf

Fon +49-(0)173-3193865
E-Mail: rgb@de.festo.com
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Vor dem Verianderungs-
projekt ist zu klaren,
ob zu erwartende
Ergebnisse mit beste-
henden Vorurteilen
harmonieren.

Geheimhaltung

Dass Ergebnisse, Arbeitsschwer-
punkte und Ablaufplédne strikt geheim zu
halten sind, bevor nicht das letzte Detail
des Verdnderungsprojektes entschieden
wurde, versteht sich von selbst. Wesent-
lich grossere Unsicherheiten bestehen in
der Form der Geheimhaltung. Oftmals ent-
scheiden sich die Verantwortlichen fiir
die Variante des Top Secret. Wobei eine
gewisse Diffusion aber durchaus beab-
sichtigt ist. Denn die durchsickernden Ge-
riichte sorgen fiir Bewegung, Verbreitung
und Zellteilung. Schon nach wenigen
Tagen werden in der Kantine wesentlich
drastischere Szenarien gezeichnet, als die
Projektgruppe jemals erwog. Wobei das
Prinzip des kleineren Ubels gilt. Der Ver-
lust von 100 Arbeitspldtzen erscheint re-
gelrecht als Gliicksfall, wenn vorher in der
Raucherecke die Schliessung zweier
Werke kolportiert wurde.

Die zweite Variante der Geheimhal-
tung besteht in grossziigigster Informa-
tionspolitik. Wesentlich eleganter als Top
Secret informiert sie iiber alles, auch wenn
es nichts zu informieren gibt. Dann wird
eben tiber das Nichts informiert. Also tiber
die Anschaffung eines neuen Druckers,
die Nichteignung bestimmter Software-
pakete oder das Ruhen der Projektarbeit
aufgrund von Krankheit oder Urlaub. In
der Regel erfolgt die grossziigige Informa-
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tionspolitik mittels tiberdimensionaler
Tabellen, daumenstarker Protokolle oder
35 Megabyte grosser Power-Point Prasen-
tationen. Welche durch ins Bild laufende
Schriften und blinkende Signets noch auf-
gewertet werden. Spdtestens nach Ablauf
der zweiten Stunde ist die Aufmerksam-
keit der Zuhorer auf Null gefallen. Worauf
mit Anbruch der dritten Stunde die Zeit
gekommen ist, um tiber Risiken und Miss-
erfolge zu berichten. Jeder wurde somit
informiert und konnte rechtzeitig inter-
venieren. Wenn keiner diese Moglichkeit
nutzte, dann ist die Schuld wohl nicht
beim Vortragenden zu suchen.

Heiligtiimer

Heilige Grale, Konigreiche oder Fiirs-
tentiimer existieren in jedem Unterneh-
men. Also Bereiche, Konstellationen und
Gegebenheiten, die keinesfalls verdndert
werden diirfen. Je hoher und dichter de-
ren Anzahl, desto geringer der Spielraum
im Verdnderungsprozess. Manches Pro-
jekt erledigt sich so, entsprechende Krea-
tivitdt vorausgesetzt, bereits von selbst.
Und das sind ja immer noch die besten
Projekte — die, die man gar nicht erst zu
beginnen braucht.

Reichen die Heiligtiimer allerdings
nicht aus, um das Projekt von vorneher-
ein zu stoppen, dann ist die Frontalstra-
tegie durch eine Partisanentaktik zu er-
setzen. Was bedeutet, dass man die Hei-
ligtiimer erst in dem Moment enthiillt, in
dem Losungsmoglichkeiten vorgestellt
werden. Auf diese Weise wandelt sich
spdtestens nach der dritten Wiederho-
lung der letzte Rest Engagement in Stau-
nen iiber die Vielfalt moglicher Ableh-
nungsgriinde.

Innovationen

Das Wort Innovation kommt aus
dem Lateinischen und steht fiir Neuerung,
Erneuerung. Innovationen sind folglich
ein direkter Bestandteil von Verdnde-
rungsprojekten. Wesentlich schwieriger
als die begriffliche Identifikation gestaltet
sich jedoch die sachliche Definition. Wann

ist eine Innovation eine Innovation? Ahn-
lich den Schwierigkeiten, die Anzahl von
Steinen herauszufinden, ab deren Menge
von einem Haufen gesprochen werden
darf. Also hilft nur permanentes Benut-
zen des Begriffs. Am besten in Verbin-
dung mit dem Wort Verdnderungsprojekt.
Ein innovatives Verdnderungsprojekt
kann alles Mogliche sein, Hauptsache,
man bezeichnet es nur lange genug als
solches. Von der verdnderten Anordnung
der Biirotische liber neu beschriftete Ab-
lagesysteme bis zum Ersatz des bisheri-
gen durch einen neu gestalteten Briefbo-
gen. Doch merke: Der Wechsel des Ver-
antwortlichen fiir die Pflege der Biiro-
pflanzen gilt nur dann als innovatives
Verdnderungsprojekt, wenn damit eine
bestehende Vereinbarung aufgehoben
wird. Innovation enthélt also immer ein
neues, iiberraschendes Moment, mit dem
bisherige Regeln ersetzt werden. So gese-
hen, sind Standards die Grundlage jegli-
cher Innovation. Je vielféltiger die Restrik-
tionen, desto hoher das Potenzial fiir In-
novationen. Je rigider die Vorgaben, desto
innovativer die Innovation. Wodurch sich
in Présentationen, Vortrdgen und Artikeln
trefflich die innovative Verdnderungs-
kraft des Unternehmens darstellen ldsst,
auch wenn nur Computertastaturen aus-
gewechselt wurden.

Jo-Jo-Effekt

Man kann Verdnderungsprojekte
mit Didten vergleichen. Im Laufe der Mo-
nate und Jahre hat sich das eine oder an-
dere Fettpolsterchen gebildet, und nun
gilt es, den Speck weg zu hungern. Aber
es ist eben unmoglich, permanent abzu-
nehmen. Die besten Resultate beim Ab-
nehmen werden immer noch dann er-
reicht, wenn man zwischendurch wieder
an Gewicht zulegt. Ahnlich wie beim
Rauchen. Wer seine permanente Willens-
kraft unter Beweis stellen mochte, muss
zwischenzeitlich wieder zur Zigarette
greifen. Der Jo-Jo-Effekt ist damit wichtig
fiir das ganze Unternehmen und ent-
scheidend fiir zukiinftige Projekte. Denn
er schafft Beschéftigung und Aktivitit,
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Anerkennung und Aufmerksamkeit. Im-
merhin wollen Sie auch in einem Jahr
noch etwas zu tun haben. Also kiimmern
Sie sich nach der Abschlussprédsentation
nicht weiter um das Projekt. Was gelaufen
ist, ist gelaufen, und braucht eine gewisse
Zeit, um an Gewicht zuzulegen. Wenn
dann die Unzuldnglichkeiten offensicht-
lich werden, wird man Sie noch zeitig ge-
nug rufen.

Konflikte

Die These, wonach Konflikte kons-
truktiv gelost werden koénnten, ist schlicht-
weg eine Illusion humanistischer Idealis-
ten. Denn Konflikte sind nichts anderes
als Kampf. Wobei es bekanntlich Gewin-
ner und Verlierer gibt. Annahmen, wo-
nach Konstellationen zum beidseitigen
Gewinn moglich sind, haben keinen Kon-
flikt zur Grundlage, sondern hochstens
Meinungsverschiedenheiten. Aus diesem
Grund sind Konflikte in Verdnderungs-
prozessen zu unterdriicken. Schweigen,
wegsehen, ignorieren. Irgendwann beru-
higt sich alles von allein. Sollte das wider
Erwarten nicht geschehen, dann muss
der Konflikt eskalieren. Wobei eskalieren
eine milde Beschreibung fiir Eruption, Ex-
plosion oder Detonation darstellt. Ein-
mal volle Kraft, so dass sich alle negativen
Energien entladen, und eindeutig geklért
wird, wer das Sagen hat. Fleht der Unter-
legene als Biisser schliesslich um Gnade,
kann noch immer erwogen werden, ob
der Daumen tatsdchlich gesenkt werden
muss. Grossmut vervollstdndigt die Schar
der Jiinger, wird aber als solche nur ver-
standen, wenn sie die Ausnahme bleibt.
Denn Verlierer bleiben Verlierer und sind
im Regelfall zu entfernen.

Lernen

Manche behaupten, Verdnderungs-
prozesse hitten etwas mit Lernen zu tun.
Worauf solche unsédglichen Begriffe wie
«Organisationales Lernen» oder «Lernen
im Prozess der Verdnderung» kreiert wer-
den, und sich manche Arbeitssoziologen
gar an der These verheben, zwischen Ler-

nen und Verdnderung gébe es eine Wech-
selwirkung. Nur wird eben in diesem Fall
Voraussetzung und Folge verwechselt.
Kein Schreiner beginnt seine Arbeit an
einem Schrank, um beim Zurichten der
Bretter festzustellen, dass ihm ein Hobel
fehlt. Kein Maurer steigt auf ein Gertst,
um, oben angekommen, zu bemerken,
dass er vergass, die Mischung anzuriih-
ren. Kein Schneider bestellt den Kunden
Dutzende Male zur Anprobe, um erst
Faltenwurf, dann Bundweite und schlies-
slich die Lange der Hosenbeine zu korri-
gieren. Sollten Schreiner, Maurer oder
Schneider das doch tatsédchlich tun, dann
sind sie die ldngste Zeit Schreiner, Mau-
rer oder Schneider gewesen. Ebenso ist es
in Verdnderungsprojekten. Die haben
einen Termin, und der ist einzuhalten.
Lernen dagegen ist ein zeitlich schwer zu
definierender Vorgang. Woraus folgt, dass
sich beides in einem Zielkonflikt befin-
det. Um den Projekterfolg nicht zu ge-
fahrden, ist also Lernen unter allen Um-
stinden zu vermeiden. Tritt tatsdchlich
ein Fehler auf, dann ist der auch als sol-
cher zu bezeichnen. Bis zu der Konse-
quenz, dass der Schuldige zukiinftig auf
Kosten des Arbeitsamtes lernt, wie Irr-
tiimer und Fehler in Verdnderungspro-
jekten vermieden werden.

Milch fiir den Kaffee

Natiirlich hédtte man unter dem
Buchstaben M auch tiber Mitarbeiter/-
innen oder {iber Motivation schreiben
konnen. Aber andererseits, warum Was-
ser in den Rhein, den Neckar oder die El-
be giessen?

Wenn die Motivation fehlt, ist ein
Seminar zu buchen. In dem der Trainer,
nach dem Lauf iiber glithende Kohlen
und beschwdérenden Selbstbetérungs-
ritualen, einige Kiepen Motivation iiber
die Teilnehmer ausschiittet. Was bis zum
Ende des Projekts zu geniigen hat.

Bei den Mitarbeitern muss man
unterscheiden. In Projektbearbeiter und
Projektnutzer. Fiir erstere gilt das, was un-
ter dem Stichwort «Fiihrung» notiert wur-
de. Letztere dagegen haben keine Ahnung.

Sonst wére ja das Projekt nicht notwen-
dig geworden. Also geniigt es, sie in die
fertige Losung einzuweisen, ihnen die Lis-
te moglicher Sanktionen bei Verletzung der
definierten Standards zu uberreichen,
und sie anschliessend zu tiberwachen.
Ahnliches trifft fiir die Mitarbeiter-
vertretung zu, manchmal auch als Be-
triebsrat bezeichnet. Wobei der zweite
Begriff vollig abwegig ist. Oder haben Sie
schon einmal vom Betriebsrat einen ver-
niinftigen Rat fiir Ihren Betrieb erhalten?
Stattdessen haben diese «Unternehmens-
sowjets» die Eigenart, alles abzulehnen,
was zu einer hoheren Produktivitdt bei-
tragt. Oder im Gegenzug sofort Verhand-
lungen iiber hohere Lohne und Gehalter
zu beginnen. Die vorschnelle Einbindung
der Mitarbeitervertretung ist damit nicht
nur nutzlos, man gibt ihr zugleich auch
unnotig viel Zeit, um Gegenstrategien zu
entwickeln. Ist die Projektlosung einmal
eingefiihrt, wird die Mitarbeitervertre-
tung noch zeitig genug davon erfahren.
In diesem Sinn ist die fehlende
Milch fiir den Kaffee ein wesentlich trifti-
gerer Grund fiir das Scheitern von Veridn-
derungsprojekten. Man denke nur an die
Zeit, die mit Warten auf das Offnen des
Supermarktes verschwendet wird.

Je vielfaltiger die
Restriktionen, desto
hoher das Potenzial
fiir Innovationen.
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Nutzen

Selbstverstdndlich ist der Nutzen
des Verdanderungsprojektes zu formulie-
ren. Allerdings sollten Sie immer den Auf-
traggeber des Projektes, also den Kunden,
beachten. Wer bezahlt Thr Gehalt, wer
entscheidet tiber die notwendigen Inves-
titionen, von wem erhalten Sie IThre ndch-
sten Projektauftrage? Natiirlich vom Un-
ternehmen und seinem Management.
Also ist deren Nutzen voran zu stellen.
Sollten Sie tatsdchlich einmal in die Ver-
legenheit kommen, den Nutzen fiir die
Mitarbeiter/-innen definieren zu miissen,
dann geniigt der Hinweis, dass das Verdn-
derungsprojekt fiir sicherere Arbeitsplat-
ze sorgen wird.

Outdoor-Teamtraining

Manchmal lassen sich leider auch
in Verdnderungsprojekten Qualifizierung
und Kompetenzentwicklung nicht ver-
meiden. Beispielsweise, um Mitarbeitern
ihre neuen Funktionen, Aufgaben und
Verantwortlichkeiten begreiflich zu ma-
chen. In diesem Fall wird geniigend di-
daktischer Abstand zum Unternehmen
bendtigt. Im Neudeutschen bezeichnet
man diese Art der Qualifikation als Out-
door-Training. Was nichts anderes be-
deutet, als das Team zu verpflichten, an
einem Wochenende vor dem Werks- oder

Die These,
Konflikte konnten
immer konstruktiv
gelost werden,

ist eine Illusion.
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auch dem Stadttor Berge zu erklimmen,
Grdben zu tiberwinden oder sich in Tie-
fen abzuseilen. Mit diesen Ubungen as-
soziiert der Outdoor-Trainer die Erreich-
barkeit unerreichbarer Projektziele, die
Zusammenarbeit zwischen Abteilungen
mit unterschiedlichen Interessenlagen
sowie das Eindringen in verborgen gehal-
tene Verdnderungsmotive. Wenn zum Ab-
schluss alle Teilnehmer/-innen bestehen-
de Konflikte, Widerspriiche und Diskre-
panzen symbolisch in einem Loch zwi-
schen zwei Fichten begraben, diirfen Sie
sicher sein, alles Projektmanagermogli-
che getan zu haben, um die Mitarbeiter/
-innen auf den Verdnderungsprozess ein-
zuschworen. Sollte Thnen Waldboden je-

doch zu schmutzig sein, bieten sich als
Alternativen zum Outdoor-Teamtraining
Incentive-Stdadtereisen oder Formen des
Unternehmenstheaters an.

Planung

Wenn es losgeht, dann geht es los!
Und wer hat nicht die Projekte erlebt, die
nie gestartet wurden, da noch in der Pla-
nungsphase ihre Irrelevanz nachgewie-
sen wurde. Was ja tunlichst zu vermeiden
ist. Oder, und das ist die Alternative, ge-
fordert werden soll. Doch dazu gehort Fin-
gerspitzengefiihl. Herauszufinden, wann
ein Projekt als Projekt aufgelegt wird, an
dessen Umsetzung aber keinem gelegen
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ist. In diesem Fall ist die Planungsphase
entsprechend zu verldngern. In der Regel
geniigen dafiir ein bis zwei Jahre und ei-
nige Komplikationen in der Methodolo-
gie. Sollte im Anschluss das Projekt noch
immer nicht eingestellt sein, sorgt eine
Computersimulation fiir weitere Ver-
ldngerung. Schon allein aus dem Grund,
dass so neuerliche Planungsphasen not-
wendig werden. Allein die Analyse und
der Vergleich von Angeboten fiir entspre-
chende Simulationssoftware erméglichen
schnell ein zusétzliches Jahr Aufschub.

Qualitat

100 %ige Qualitét gilt als Standard,
besser sind 105 %. 80 %ige Losungen sind
dagegen trivial, 60 %ige gar ordindr. Gerade
in der Steigerung von 108 % auf 110 % be-
weist sich die wahre deutsche Ingenieurs-
kunst. Die natiirlich etwas aufwindiger
und teurer ist. Aber bei Qualitit gibt es nun
mal keine Abstriche. Weshalb sich dieses
Argument hervorragend eignet, um Termin-
oder Kosteniiberschreitungen zu recht-
fertigen. Fragen Sie doch einen Manager,
ob er eher eine schnelle, unausgereifte oder
eine etwas langer dauernde, aber dafiir
die Kundenanforderungen vollstdndig er-
fiillende, Losung bevorzugt. Die Antwort
wird sich an letzterem orientieren, und
Sie gewinnen Zeit, das Verdnderungspro-
jekt noch etwas vor sich her zu schieben.

Reflexionen

Reflexionen sind das Lieblingsthe-
ma graumelierter Wirtschaftssoziologen,
die eigentlich Archdologie studieren woll-
ten, aber aufgrund des Numerus Clausus
dann doch zu den Sozialwissenschaften
wechselten. Man findet diese meist im
Keller der Unternehmen, wo sie im Fun-
dament nach gescheiterten Verdnderungs-
projekten graben. In der Hoffnung, aus
den Fundstiicken Erkenntnisse fiir die Zu-
kunft ableiten zu kénnen. Oftmals exhu-
mieren sie dabei Scherben, leere Schnaps-
flaschen und von Mdusen angefressene
Papierstapel. Stossen sie allerdings auf
Kaffeesatz, dann sind sie der Meinung, dass

es sich nun lohnt, {iber die Resultate Bii-
cher zu schreiben und Vortrédge zu halten.
Da diejenigen, denen sie damit wehtun,
meist nicht mehr im Unternehmen sind,
sollte man sie gewdhren lassen. Mit einer
Einschrankung: Die Reflexionen finden im
Keller statt! Denn wer mag schon grau-
melierte Wirtschaftssoziologen als Unter-
nehmenswegweiser im Foyer stehen ha-
ben. Wo sie, der Name sagt es, permanent
im Weg stehen und die Projektmitarbeiter
zwingen, unnoétige Wege zu gehen. Wenn
schon Reflexionen, dann bitte weitab vom
Geschehen. Die Reliquien aktueller Ver-
dnderungsprojekte werden noch zeitig
genug ihren Platz im Keller finden.

Schuldige oder Siindenbodcke

Jeder Verdnderungsprozess braucht
Schuldige. Solche, denen man das poten-
zielle Scheitern anlasten kann. Die dafiir
angeprangert, bestraft, versetzt oder ent-
lassen werden. Manchmal gibt es Freiwil-
lige, deren Bereitschaft, sich auf einer Op-
ferposition einsetzen zu lassen, entspre-
chend zu honorieren ist. Was in der Regel
durch Beférderung und Versetzung in ei-
nen anderen Unternehmensteil geschieht.
Legenden berichten iiber Mitarbeiter, die
dieses Procedere nutzten, um auf diesem
Weg die Welt kennen zu lernen.

Findet sich jedoch kein Freiwilliger
als Schuldiger, dann erfolgt dessen Aus-
wahl durch den Chef. Besonders geeignet
fiir diese Aufgabe sind Aussenseiter, Eigen-
brétler und sich nicht entsprechend der
Gruppennorm Verhaltende. Bei denen
droht die geringste Gefahr von Solidarisie-
rungseffekten, und die Gruppe nimmt ih-
ren Ausschluss eher als teambildenden
Prozess wahr. Allerdings ist daraufhin die
Gruppe mit neuen Aussenseitern aufzu-
fiillen. Denn auch fiir zukiinftig schei-
ternde Verdnderungsprozesse wird ein aus-
reichendes Potenzial Schuldiger bendotigt.

Tools

Toyota Production System (TPS),
Business Reengineering, Kaizen, Total Pro-
ductive Maintenance (TPM), Kontinuier-

Wenn schon
Reflexionen, dann
weitab vom Geschehen.

liche Verbesserungsprozesse (KVP), 6 S, 8
Arten der Verschwendung, One-Piece-flow,
Visuelles Management, Werkerselbstkon-
trolle, Total Quality Management (TQM),
Kanban, Computer Integrated Manufac-
turing (CIM), Fraktale Fabrik, Lernende
Organisation, Teamarbeit, Workflow Ma-
nagement, Reframing, Dezentralisierung,
Kompetente Organisation, Just-in-Time
(JIT), Six Sigma... — es gibt unzdhlige
Tools. Die einige Zeit modern sind, dann
in der Versenkung verschwinden, und
anschliessend eine Renaissance erleben.
Fiir die Verantwortlichen besteht nun die
Schwierigkeit darin, das richtige Tool zur
richtigen Zeit zu wihlen. Immerhin méch-
ten Sie ja im Mainstream mitschwimmen.
Also sollten Sie eine ausreichende Anzahl
von Seminaren und Kongressen besuchen,
und die Zwischenzeit zum Ausprobieren
nutzen: Ein halbes Jahr TPM, vier Monate
Six Sigma und anschliessend vielleicht drei
Quartale Gruppenarbeit. Dabei muss es
Sie nicht kiimmern, dass das Eine nicht
abgeschlossen, das Zweite noch nicht be-
gonnen und das Dritte gerade einmal als
Vorhaben in der Unternehmenszeitung
verOffentlicht wurde. Denn erstens gilt das,
was unter «Dauer» beschrieben wurde.
Zweitens geht es ums Mitreden.
Mochten Sie jedoch dem Main-
stream vorweg schwimmen, dann wird es
Zeit, ein eigenes Tool zu entwickeln. Da-
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Holger Regber

zu bieten sich Kontakte zu Universitdten
an, die, auf der Suche nach wissenschaft-
licher Legimitation, gern bereit sind,
wohlklingende Titel zu entwickeln, unter
denen anschliessend bekannte Bausteine
als Konzept aufgestapelt werden. Worauf
Sie bald in der Lage sind, eigene Kongresse
abzuhalten, und die Teilnehmergebiihren
als reale Gewinne ihres Verdnderungspro-
jektes verbuchen kénnen.

Unternehmensberater

Unternehmensberater haben viel-
faltige Funktionen. Sie konnen diese nut-
zen, um zu beweisen, was Sie immer
schon bewiesen haben wollten. Wird den
Beratern die Verantwortung fiir unliebsa-
me Aufgabenstellungen iibertragen, iiber-
nehmen sie gern die Funktion des Schul-
digen. Hohe der Tagessdtze und Anzahl
der eingesetzten Consultants dienen zur
Demonstration der eigenen hierarchi-
schen Stellung im Unternehmen. Schliess-
lich sind Berater ein geeignetes Informa-
tionsmedium und ersetzen die Notwen-
digkeit, sich selbst mit dem Unternehmen
und dem Unternehmensumfeld zu be-
schiftigen.

Unternehmensberater kann man
mit einem 6konomischen Escort-Service
vergleichen. Solange man zahlt, tun sie
alles, was man von ihnen verlangt. Aller-

Berater ersetzen

oft die Notwendigkeit,
sich selbst mit dem
Unternehmen und
seinem Umfeld zu
beschiftigen.
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dings entwickeln sie bei fortschreiten-
dem Engagement dhnlich unangenehme
Eigenschaften, wie die Damen von der
Begleitagentur. Denn haben sich Berater
einmal an ein Unternehmen gewohnt, tun
sie alles, um bleiben zu diirfen. Dazu pro-
duzieren sie Ergebnisse, die in der Regel
aus lexikonstarken Papierstapeln und
vielstiindigen Folienprdsentationen be-
stehen. Da diese Expertisen und Analy-
sen, Reports und Berichte von keinem ge-
lesen werden, entwickeln sie anschlies-
send Beratungsvorschldge, in denen sie
dem Unternehmen die Begutachtung ih-
rer eigenen Arbeitsergebnisse anbieten.
Man sollte sie jedoch gewdhren lassen,
da, wie oben bereits erwidhnt, ihre Funk-
tion eine ganz andere ist, als die Berater
annehmen. Erst wenn Sie selbst in der Un-
ternehmenshierarchie aufgestiegen sind,
empfiehlt sich der Wechsel. Zur nichst
teureren Consultinggesellschaft.

Verantwortung

Verlieren, verhiillen, verdecken, ver-
binden, vergeben — die Vorsilbe «ver-» weist
darauthin, dass alles gar nicht so verbind-
lich ist, wie Verantwortung zu sein vor-
gibt. Aus diesem Grund ldsst man die Ver-
antwortung am besten im Unklaren. Da-
mit kann sie, je nach Projektverlauf, recht
einfach widerrufen, eingeschrédnkt, erwei-
tert, neu verteilt oder sanktioniert werden.
Ganz, wie Sie als Chef es mdgen. Ganz,
wie Sie es fiir notwendig erachten. Erfol-
ge sind damit unzweifelhaft Ergebnisse
Thres visiondren Fiihrungsstils, Misserfolge
geschehen trotz Ihres intensiven Engage-
ments. Denn wer kann sich schon die Mit-
arbeiter/-innen aussuchen, mit denen er
zusammen arbeiten muss? Die natiirlich
zur Verantwortung gezogen werden miis-
sen, da jedes Verdnderungsprojekt eines
Schuldigen bedarf.

Wesentliches

Seitdem wir wissen, dass der Fliigel-
schlag eines chinesischen Schmetterlings
Ausloser fiir einen Wirbelsturm in Texas
sein kann, ist klar, dass die Komplexitat

der Welt unmdoglich mit unserem rationa-
len Denken erfasst werden kann. Also ist
es nur Zeitverschwendung, sich um Wech-
selwirkungen, Synergien, Unvertrédglich-
keiten oder Uberlagerungen zu kiimmern.
Die werden noch frith genug deutlich,
wenn Sie erst einmal verdndern. Ahnlich
einer Black Box, in die man einen Impuls
schickt, und die daraufhin eine Antwort
sendet. Sollte die Reaktion in Form einer
Explosion erfolgen, nehmen Sie eben die
nédchste Box. Learning by doing bezeich-
net man das sich darin verbergende pada-
gogische Modell. Es akzeptiert ganz be-
wusst Fehler, da jeder Fehler auch wieder
ausgemerzt werden kann. Sinken die Um-
sdtze, dann werden sie irgendwann wie-
der steigen. Kiindigen die besten Mitar-
beiter/-innen, dann finden sich neue.
Und fillt die Moral, dann buchen Sie halt
ein Motivationsseminar. Oder ein Outdoor-
Training, in dem es zum Ritual gehort, die
soeben explodierte Box zu vergraben.

Xenoglossie

Das (unbewusste) Reden in einer
Fremdsprache ist eines der wichtigsten
Mittel, um Abgrenzung und Hierarchie zu
demonstrieren. Die Begriffe dazu finden
sich in der Business-Sprache. Change-Va-
lue-Coefficient, Shape designing oder so-
lution thinking weisen auf amerikanische
Wurzeln. Wer 6fter Worte wie heijunke,
poka-yoke oder muda beniitzt, hat eine
japanische Affinitdt. Und Verbesserungs-
indexgestaltung, Erfolgskreationspoten-
zial oder Standardabweichungsreduktion
stehen fiir deutsches Ingenieurdenken.
Sollte das immer noch nicht fiir ausrei-
chende Abgrenzung sorgen, sind Abkiir-
zungen zu verwenden. Spdtestens mit
CVC, py oder SAR weiss kein Uneinge-
weihter mehr, was gemeint ist. Worauthin
er nicht mitreden kann, und unliebsame
Diskussionen entfallen. Aussenstehende
bleiben somit aussenstehend, da ihnen
banalste Zusammenhédnge als tief grei-
fende Ergebnisse intensiver Denkprozes-
se erscheinen. Selbst das Scheitern von
Projekten kann, durch die Verwendung
entsprechender Worte, in Erfolg umge-
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wandelt werden. Innovationen sind vor
allem eine Frage der Begrifflichkeit.
Neben diesem Effekt bietet die Xeno-
glossie noch einen zweiten Vorteil. Sie wirkt
teambildend. Allein an der Sprache be-
merkt die Gruppe, wer zu ihr gehort und
wer nicht. Die Vielfalt der eingesetzten Be-
griffe weist auf die hierarchische Stellung.
Ahnlich einer Uniform mit Streifen, Ster-
nen und Litzen. Mdchte ein neuer Mitar-
beiter dieser Gruppe angehoren, dann hat
er diese Begriffe zu lernen. Im Sinne eines
Hochdienens. Wort fiir Wort. Phrase fiir
Phrase. Nicht die Idee entscheidet, sondern
die Begriffshiilse, in die man sie schiebt.

Yin-Yang

Nach dem Yin-Yang gleicht sich
alles aus. Lichte ménnliche und dunkle
weibliche Urkraft. Schopferisches und
empfangendes Prinzip. Das Eine steht in
Wechselwirkung mit dem Anderen. Es ist
ein permanenter Austausch. Ein Aus-
gleich ebenso. Verdndert man die eine
Schraube, so stellt sich die zweite selbst-
stdndig. Natiirlich sind Verdnderungs-
prozesse davon nicht frei. Aber eben
auch nicht beeinflussbar. Und {iber Unbe-
einflussbares sollte man sich nicht kiim-

mern. Der Ausgleich geschieht von allein,
eben automatisch. Es kommt, was kom-
men muss. Dessen Ursachen liegen nicht
etwa in Fehlverhalten, in eingeschrank-
ten Sichten oder in seichtem Denken, son-
dern allein in den dunklen Urgewalten.
Die in der Metaebene herumschwirren,
um sich im Moment der Entscheidung
auf uns herab zu senken. In diesem Sinne
sind am Misslingen des Verdnderungs-
projekts bestenfalls die Schuldigen schuld,
niemals aber Sie selbst.

Ziele

Irgendwann hat irgendjemand ir-
gendwie formuliert, Ziele sollten erreich-
bar, konkret und messbar gestaltet sein.
Sicher war es ein Betriebswirtschaftler,
der, in der Gefangenheit seines strikt 6ko-
nomischen Denkens, psychologische As-
pekte vollig vernachldssigte. Denn was
wiirde denn geschehen, wenn Ziele die-
sem Anspruch folgen wollten? Nichts an-
deres, als dass Sie permanent mit Threr
Unvollkommenbheit konfrontiert wiirden.
Jeder miisste Thre Defizite und Unzuldng-
lichkeiten bemerken. Woraufhin Sie, da Sie
nun einmal den schwarzen Peter zogen,
dafiir sorgen miissten, ihn anderen in die

Das Scheitern

von Projekten kann,
durch Verwendung
entsprechender
Worte, in Erfolg
umgewandelt werden.

Schuhe zu schieben. Zug um Zug, Auge
um Auge, Zahn um Zahn. Natiirlich sind
dafiir Kraft, Engagement und Aufwand
notwendig, die Ihnen wiederum fiir das
Verdnderungsprojekt fehlen. Wesentlich
harmonieforderlicher ist es dagegen, Zie-
le so abstrakt und so unkonkret wie nur
mdoglich zu formulieren. So kann jeder fiir
sich entscheiden, ob und wie er sich be-
teiligt, und braucht nicht zu befiirchten,
dafiir Rechenschaft ablegen zu miissen. ]
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