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Der Nutzen von Change Management in
Unternehmen und Organisationen

Januar 2014 — Christian Hainsch

Change Management liegt im Trend und obwohl man meinen mochte es sei etwas Neues ist
Change Management nicht mehr ganz so jung wie es den Anschein hat. Als wissenschatftliche
Disziplin hat sich Change Management in seinen Grundziigen bereits in den 40er Jahren in den
USA geformt. Einer der ,Urvater” des Change Management war Kurt Lewin. Der aus Posen
stammende und in die USA emigrierte Psychologie, gilt als einer der Begriinder der modernen
Sozialpsychologie und hat in seinem 3-Phasen-Modell (resistance to change) bereits 1943
versucht, darzustellen wie Veranderungen in einer Gesellschaft verlaufen. Ausschlaggebend fir
diese Arbeit waren jedoch nicht die Anforderungen von Managern und Unternehmen, sondern der
2. Weltkrieg und die Frage wie man im Falle eines alliierten Sieges tuber Nazi-Deutschland die das
Land in Richtung einer Demokratie verandern kann und wie der Veranderungsprozess bei
Individuen und einer ganzen Nation verlaufen kdnnte.

Was als psychologische und soziologische Theorie in den 40er Jahren begann, wurde in den 90er
Jahren von Unternehmen und Organisationen in eine Management-Methode Uberfuhrt. Ausgehend
von den Ansétzen der Verhaltenspsychologie von Individuen und sozialen System wurden
Methoden und Verfahren entwickelt, die sich in Unternehmen anwenden liel3en.

Ausschlaggebend hierfur war der Zwang von Unternehmen, sich in einem stetig verandernden
Umfeld anpassen zu kdnnen und auf dem Markt bestehen zu kdnnen. Daher kommen auch die
klassischen Anwendungsfalle fir Change Management:

Restrukturierung von Unternehmen
Reengineering

Reorganisation

Strategien

Mergers & Aquistions

Fusionen

Downsizing

Qualitatsprogramme
Kulturveranderung
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Im grof3en und ganzen geht es darum das System Unternehmen dem sich schnell verandernden
Umfeld so anzupassen, das es a) ohne gréf3er Reibungsverluste wirtschaftlich erfolgreich bleibt, b)
die Marktposition gehalten oder ausgebaut wird, ¢) Geschaftsprozess optimiert werden und d)
Mitarbeiter als tragende Saule der Veranderung aktiv partizipieren und nicht blockieren.

Nimmt man Change Management unter diesen Aspekten in das Management - Repertoire auf so
wird schnell klar, in welchen Dimensionen innerhalb eines Unternehmens dies wirken muss.
Change Management betrifft die Strategie einer Organisation (die Struktur), die Kultur, die
Prozesse und die Verhaltensweisen der Mitarbeiter und des Umfelds. In all diesen Bereichen wirkt
Change Management und tragt mit unterschiedlichen Anséatzen dazu bei, das
Veranderungsmalf3nahmen lésungsorientiert und zum Wohl des Unternehmens eingesetzt werden.
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Somit wird Change Management zu einem Werkzeug, welches sich in allen
Unternehmensbereichen, vom Top-Level Management Gber Strategieabteilungen, Stabsstellen,
Vertrieb, Personalentwicklung, Forschung, im Service und in der Bearbeitung von Projekten
einsetzen lasst. Es gibt keinen Bereich in einer Organisation in dem nicht zumindest Teilaspekte
des Change Management sinnvoll zur Verbesserung beitragen konnen.

Wo lasst sich Change Management anwenden und was ni  tzt es?

Change Management kann bei
verschiedensten Projekten und Vorhaben

in einer Organisations angewandt werden. \
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Daruber hinaus kdnnen gezielte Change Management Methoden und MalRnahmen auch in der
operativen Personalentwicklung, sowie bei der Definition und Einfihrung neuer Strategien
angewandt werden.

Auch hat sich Change Management bei der Einfihrung neuer Richtlinien oder Regularien in
Unternehmen bewahrt.

Ein weiteres Einsatzgebiet ist der Abbau von Personal. Auch hier kann Change Management
eingesetzt werden.

Der Nutzen von Change Management ist natirlich wichtig. Keine neue Methode wird eingefthrt
wenn Sie mehr kostet, als sie leistet. Bei Change Management Uberwiegt der Nutzen meist den
Kosten, da der Aufwand fir Change Management in einem lberschaubaren Rahmen bleibt.
Entscheidend ist dabei in erster Linie ob intern Change-Kompetenz aufgebaut werden soll oder fir
bestimmte Themen ein externer Change Management Berater oder Coach hinzugezogen werden
soll.

Der direkte Nutzen von Change Management liegt hierbei auf vier Ebenen in der Organisation.

Fir die Geschéftsleitung bzw. das Management erleic  htertet der gezielte Einsatz von Change
Management die Friherkennung von Risiken bei Verdnderungsvorhaben und schafft somit Raum
fur die Festlegung von MalRhahmen und darauf basierend die Kalkulation von Kosten von
Veranderungsvorhaben. Ebenso unterstitzt Change Management aktiv bei der Entwicklung und
Integration von Visionen und langfristigen Geschaftsstrategien. Ein weiterer wichtiger Nutzen liegt
bei der Optimierung von Marketing- und Kommunikationsstrategien bei Change Projekten, sodass
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diese gezielt und optimal eingesetzt werden kdnnen um Veranderungsprozess von Beginn an zu
unterstitzen.

Projektleiter profitieren  besonders vom Einsatz von Change Management. Ein Change Manager
kann hier als Bindeglied zwischen Geschéftsleitung und Projektteam agieren und somit den
Projektleiter wesentlich entlasten. Der Change Manager hat hier die Funktion einer neutralen
Schnittstelle und kann somit kritische Sachverhalte vermitteln und zur Pravention und Bewaltigung
von Konflikten beitragen. Ebenfalls tragt Change Management zur Verbesserung der
Kommunikationsstrategie und der Vermarktung des Projektes bei. Auch hier wird in erster Linie der
Projektleiter entlastet und kann somit mehr Aufmerksamkeit und Ressourcen auf die Projektarbeit
legen. Durch die besonderen Fachkenntnisse von Change Managern unterstiitzen Sie den
Projektmanager auch als Coach in Fragen der Mitarbeiterfiihrung und in Krisensituationen. Als
Jremder Dritter” tréagt ein Change Manager auch dazu bei Lésungsansétze, Herausforderungen
und Risiken zu erkennen, welche ein Projektleiter evtl. nicht direkt im Fokus hat. Ein Change
Manager dient einem Projektleiter sozusagen als Eskorte und Frihwarnsystem.

Fir Projektteams und Mitarbeiter bietet ~ Change Management die Mdglichkeit Stérungen und
Blockaden zu formulieren und zu l8sen. In Konflikt- und Krisensituation sowie bei Arbeiten unter
hohem zeitlichen Druck kann ein Change Manager Mitarbeiter starken, motivieren und auch Krisen
frihzeitig erkennen und somit dem Management ermdéglichen entsprechend einzugreifen. Da
gerade in der heutigen Zeit Innovationskraft und Kreativitat der Mitarbeiter wichtige Potenziale
eines Unternehmens darstellen kann auch hier der Change Manager helfen diese Potenziale durch
den Einsatz von gezielten Methoden und Tools zu aktivieren und zu férdern.

Nicht zu letzt trAgt Change Management dazu bei die Akzeptanz von Veréanderungsmafnahmen
in der Belegschaft zu starken  da der Change Manager hier als neutrale Person agieren kann
und das Management durch seinen Einsatz ein klares Signal setzt: ,Wir nehmen die Interessen,
Wiinsche und Sorgen unserer Mitarbeiter bei Veranderung ernst und haben die richtigen
MalRnahmen um darauf zu reagieren!* Hierdurch steigen nicht nur die Erfolgsaussichten von
Veranderung, sondern es wird auch sichergestellt das diese nachhaltig in der Organisation
umgesetzt und gelebt werden.

Welche Modelle fir Change Management gibt es?

Obwohl die Geschichte des Change Management bis in die 40er Jahre zurlickreicht und Change
Management in der Wirtschaft sein Beginn der 90er Jahre ein Begriff ist sind die beschriebenen
Modelle gering. In der einschléagigen Literatur werden im wesentlichen zwei Modelle beschrieben
und von Experten eingesetzt. Zum einen das 3-Phasen Modell von Lewin, welches sich auf
soziopsychologische Grundlagen stitzt und auch heute noch in diesem Bereich eine wichtige Rolle
spielt.

/\
Auftauen

(Unfreezing)

Bewegen

infrieren )
Einfrieren | (Changing)
gl

(Refreezing)

Abb. 1 resistance to change nach Lewin
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In der Wirtschaft und somit im Bereich der Organisationslehre wird ein weiteres, neueres Modell
verwendet, welches mehr auf die Realitat in Unternehmen zugeschnitten ist. Der sog. Acht-Stufen-
Prozess von John P. Kotter wurde 1995 erstmals in der Harvard Business Review verdffentlicht
und im Detail beschrieben.

Kotter beschreibt dabei
die wesentlichen ) ) ) Punkte,
welche die ~ . . - . Vision und
Erfolgaussichten Dzrzg;:fh::'t / F”hr:l:‘fizkf:r']'m" Strategie von
g o 4 entwickeln J
) |
N
Kurzfristige Ziele yi Starkung auf yi Veranderungsvision
generieren Y breiter Basis - kommunizieren
), ), )
N
) E.rfglge ’ ﬁ?eue Ansatze in
konsolidieren und
. der Kultur
Verénderungen 4
verankern
herstellen

Veranderungsvorhaben erhdhen in acht Schritten.

Abb. 2 Eight Steps Process nach Kotter

Im Unternehmensalltag und in der Beratung existieren noch weitere Methoden und Modelle.
Hierbei handelt es sich allerdings zumeist um Abwandlung der Methoden von Kotter oder Lewin.
Welche Methode man anwendet hangt sehr von der Art des Change Vorhabens. Das Modell von
Kotter eignet sich hier besonders fir grof3e und langfristige Change Projekte in der Wirtschaft
wohingegen das Modell nach Lewin eigentlich, aufgrund des einfachen Aufbaus, in allen Bereichen
angewandt werden kann.
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Weitaus wichtiger als die Modelle sind allerdings die dezidierten Methoden und Werkzeuge,
welche von Change Manager zu Change Manager unterschiedlich angewandt werden. Hier ist
meist die Ausbildung bzw. Herkunft des Change Managers entscheidend. Kommt man eher aus
dem Bereich Psychologie oder Sozialwissenschaft werden meist Methoden aus diesem Bereich
vermehrt eingesetzt. Kommt ein Manager aus dem Bereich der Wirtschaft werden wahrscheinlich
die management-gepragten Methoden tberwiegen. Ideal ist immer eine Kombination aus beiden
und eine Anpassung dieser auf das aktuelle Vorhaben und die Organisation.

Ein guter Berater z.B. verfiigt Giber Qualifikationen aus beiden Bereichen und kann diese
entsprechend, aufgrund seines Erfahrungsschatzes einsetzten. Am besten ist dabei noch wenn
der Berater kein ,Einzelkdmpfer* ist und Uber kompetente Kollegen aus anderen Fachgebieten
verfugt, auf die er nach Bedarf zugreifen kann und welche sein Know-How passend ergénzen.

Intern oder extern? Nicht nur eine Frage des Vertra  uens! (Kosten, Blickwinkel, Ideen,
Erfahrung, Kompetenzbtindelung)

Will man Change Management im Unternehmen etablieren stellt sich eine Frage ganz zu Anfang:
»Holen wir uns einen externen Change Management Berater oder stellen wir fest jemanden fiir
diese Aufgabe ein?".

Beide Losungen sollten dabei genau betrachtet werden, und zwar unter mehreren Blickwinkeln.
Der erste Blickwinkel gilt hinsichtlich der Gro3e der Organisation bzw. des Unternehmens und der
Anzahl von Veranderungsvorhaben, welche jahrlich durchgefiihrt werden. Bei Kleinunternehmen
und Mittelstandlern wird ein interner Change Manager wenig rentabel sein, sodass es sich anbietet
hier einen externen Change Manager von Fall zu Fall hinzuzuziehen. Auch kann dieser Change
Manager fur ein gewisses Mal3 an Know-how Transfer in die Organisation herangezogen werden.
Somit bildet man sich im Management einen soliden Grundstock an Change Wissen auf uns kann
kleinere Maflinahmen selbst einleiten und implementieren und muss nach ein paar Projekten den
Change Manager nur noch von Fall zu Fall hinzuziehen, z.B. wenn Changevorhaben sehr komplex
werden und mehrere Unternehmensteile betreffen, ein Change Projekte gerade in der Entstehung
ist oder es zu Krisensituationen wahrend eines Changevorhabens kommt.

Bestreitet man nicht mehr als ein Change Projekt pro Jahr so ist ein externer Change Manager
eine gute und gunstige Losung. Bei grol3eren Changevorhaben, die sich iber mehrere Monate
hinstrecken, wie z.B. Reorganisationsvorhaben, Turnaround, Fusionen oder Culture Change kann
dieser Change Manager immer wieder hilfreiche Impulse geben und sozusagen ,von auf3en“ das
Vorhaben betrachten und dabei einer gewissen ,Betriebsblindheit* entgegenwirken. Auch hat ein
externer Change Manager den Vorteil, nicht an interne Hierarchien gebunden zu sein und so
kritisch und unvoreingenommen Themen auf den Tisch bringen zu kénnen, welche interne
Mitarbeiter evtl. aus scheu vor Repressalien oder auch zur Wahrung von Eigeninteressen eher
meiden.

Bei GroRunternehmen und international operierenden Organisationen sind Changevorhaben
beinahe schon Tagesordnung. Hier wird ein Change Manager dauerhaft ausgelastet sein. Change
Management wird hier zu einer eigenstandigen Aufgabe im Unternehmen und es ist durchaus
sinnvoll, hier eine interne Stelle fir diese Aufgabe zu schaffen. Jedoch ist auch hier zu beachten,
das ein interner Change Manager teil der Organisation, der Hierarchie und des politischen
Systems eines Unternehmens wird und somit unter Umstanden nur begrenzt neutral walten und
schalten kann. Auf jeden Fall empfiehlt sich bei GroBunternehmen die Schaffung eines
eigenstandigen Change Managements welches moglichst direkt der Geschaftsleitung unterstellt
ist.
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Neben den bereits angesprochenen Aspekten der Organisationsgrofe und der Neutralitat ist das
fachliche Know-how ein wichtiger Aspekt. Change Manager muissen Uber ein breites Spektrum an
Quialifikationen verfiigen und auf entsprechende Erfahrungen zurtickgreifen kénnen. So sollte ein
guter Change Manager zumindest Uber zwei Schlisselqualifikationen verfligen: Management
Know-how und eine Ausbildung in einem verhaltenswissenschaftlichen Fachgebiet (Psychologie,
Soziologie). Beim Management Know-how ist es wichtig sowohl die Aspekte der
Unternehmensfiihrung als auch Teilbereiche der Personalfihrung und der Organisationslehre zu
kennen. Ebenso ist eine gewisse Praxis in der Unternehmensfihrung sinnvoll. Erganzt wird dies im
Idealfall durch praktische Erfahrung in der Management- und Unternehmensberatung, um beide
Seiten des Managements zu kennen und zu verstehen. Im Bereich der Verhaltenswissenschaften
sollte der Fokus nicht auf den therapeutischen Aspekten, sondern auf den diagnostischen
Fahigkeiten liegen. Hierbei ist wichtig, das die praktische Erfahrung auch aus dem Organisations-
und Unternehmenssektor herriihrt und nicht aus dem klinischen Alltag. Ansonsten besteht schnell
die Gefahr, dass Change Manager beginnen eine Organisation zu heilen anstatt zu verbessern,
was sowohl fur die Organisations als auch den Change Manager meist kein positives Ende nimmt.

Nun wird jedem schnell klar sein das jemand mit dieser Vita erstens schwer zu finden sein dirfte
und falls doch entsprechend finanzielle flr die Organisation ordentlich zu buche schlagt.

Entscheidet man sich fir Change Management im Unternehmen (also eine Inhouse L&sung)
kommen noch die Kosten fur Aus- und Weiterbildung sowie Supervisionen hinzu, welche ein guter
Change Manager benttigt um auf dem aktuellen Stand zu bleiben und seine eigenen
Kompetenzen zu verbessern. Dabei greift man dann am besten wieder auf externe Change
Management Unternehmen zuriick, die sowohl die Supervision fur den ,Kollegen* durchfihren als
die gezielte Fortbildung ausfuhren und fir die Zertifizierung sorgen.

Beim Einsatz von externen Change Managern gibt es diesbezlglich fur Grol3unternehmen einige
Vorteile. Externe Change Manager verfigen meist tber eine eigene Infrastruktur in den wichtigen
Bereichen. So sorgt ein guter Change Manager dafiir, das seine Ausbildung auf dem aktuellen
Stand der Zeit ist, seine Methoden fundiert und wissenschaftlich erforscht sind und verfugt tber
ausreichend Praxis in der Anwendung dieser Methoden in unterschiedlichen Bereichen. Ein
externer Change Manager kann nattrlich auch nicht alles aber er verfiigt tGiber ein gutes
Kollegennetzwerk oder sogar tber eigne Ressourcen in seinem Unternehmen um alles Know-how
dem Klienten verfligbar zu machen. Des Weiteren wird er sich laufenden Supervisionen
unterziehen und somit seine Neutralitdt und Professionalitat Gberprifen lassen. Die meisten guten
Change Manager verfiigen zuséatzlich noch tiber Kontakte in den Hochschulsektor und stellen so
sicher, das die aktuellsten Verfahren verfiigbar sind und sie selbst tber didaktische Fahigkeiten
verfugen, diese Verfahren auch zu vermitteln.

Qualifizierte Change Manager sind keine Einzelkampfer, sondern arbeiten mit etablierten
Strukturen und Netzwerken um die bestmdgliche Losung fur den Klienten zu erarbeiten. Ebenso
verfugt ein geschulter und erfahrener Change Manager Uber Erfahrung in mehreren
unterschiedlichen Bereichen (unterschiedliche Wirtschaftssektoren als auch unterschiedliche
Projekte wie z.B. Reorganisationen, Prozessoptimierung, Projektmanagement und Fusionen) und
kann somit eine Vielzahl von Changevorhaben betreuen und beraten. Ein Inhouse Change
Manager hingegen ist sehr auf bestimmte Bereiche und Sektoren fokussiert.

Nicht zu letzt kommt hier auch wieder der Faktor Kosten ins Spiel. Betrachtet man die
Gesamtkosten (vom Recruiting Uber das Gehalt bis zu Weiterbildung) fir einen Inhouse Change
Manager in Bezug auf die tatsachliche effektive Auslastung im Unternehmen ist ein externer
Change Manager meist die gunstigere Alternative. Hier wird entweder nach Stundensatzen oder
festen Projektsatzen abgerechnet und die Kosten bleiben tberschau- und planbar.

Zusammenfassend bleibt zu sagen, das ein externer Change Manager (und das sagen wir, nicht
weil wir selbst welche sind) in den meisten Fallen die bessere Alternative darstellt. Inhouse macht
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ein Change Manager dann Sinn, wenn dieser ganzjahrig ausgelastet werden kann, an sehr
spezifischen Inhouse-Projekten mitwirken soll (z.B. nur Reorganisation oder IT-Vorhaben) und
direkt dem Management unterstellt wird. Was allerdings immer sinn macht, ist die Qualifizierung
von Mitarbeitern zu Change Managern in Nebentatigkeit. Diese Mitarbeiter konnen dann fallweise
zu Change Projekten hinzugezogen werden und als erster Anlaufpunkt fir das Management und
die Projekte bei Changevorhaben dienen.
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