Mythen des Chan

lernen kann

das schneller den Durchbruch schaffte.

Einleitung

Es erscheint wie ein groBBerWiderspruch: hier die gu-
ten Vorsdtze der Manager sowie ausgefeilte Metho-
den und Werkzeuge, dort das tatsachlich gelebte
Fuhrungsverhalten und die betriebliche Umsetzung
im Alltag. Im Change Management klafft eine riesige
Lucke zwischen Theorie und Praxis!

Doch was auf den ersten Blick wie ein Paradoxon
erscheint, kann bei ndherer Betrachtung auf das ge-
wachsene Selbstverstindnis und das rationale Ver-
halten von Firmenlenkern zuriickgeftihrt werden.
Und auf bestehende Mythen, welche die Entschei-
dungsprozesse der CEOs, COOs und ClOs nicht sel-
ten beeinflussen,

Der Artikel skizziert vier dieser Mythen des Ma-
nagements und gibt Anrégungen, sie zukiinftig kri-
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Was man von Disziplinen wie dem Qualititsmanagement

Damit Unternehmen die Potenziale des Change Managements endlich ausreizen kénnen,
miissen Manager umdenken. Der Autor deckt viele Mythen des Change Mangagements
auf und sucht Parallelen zu anderen Managementdisziplinen wie dem Qualitdtsmanagement,

tisch zu hinterfragen. Am Beispiel von Qualititsma-
nagement, Kundenbeziehungsmanagement und
anderen Disziplinen werden Hintergriinde und Wir-
kungsweisen der Mythen aufgezeigt. Und es wird
verdeutlicht, inwiefern diese Erkenntnis_se auf die
Einfithrung des Change Managements (organisa-
tionales Verdnderungsmanagement)

libertragen werden kénnen. Die bei

den Ausfilhrungen erwidhnten Unter-  Inhalt
nehmensbeispiele stammen, sofern

Mythen des Change Managements ™"

nicht anders zitiert, aus der eigenen ’ Emle'tun,g
ey e R ¢ Das scheinbar Paradoxe am Change
langjéhrigen Beratungspraxis.
Management

Die Kernbotschaft des Artikels lautet;
Falls die organisationale Verankerung
des Change Managements mehr als ein
guterVorsatz werden soll, ist ein erheb-
liches Umdenken in zahlreichen Fiih-

» Vier Mythen und ihre Fallstricke
* Orchestrierung des Wandels!
* Zusammenfassung/Summary
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Customer Relationship Management

rungsetagen notig. Ohne dieses darf man sich nicht
darliber beklagen, dass praktisch gelebtes Change
Management weiterhin groBtenteils mit externen
Consultants stattfindet und sich auf hektische Akti-
vitdten gegen Projektende beschrénkt.

Das scheinbar Paradoxe am Change
Management

Die Vorteile von organisationalem Verdnderungsma-
nagement sind ausflihrlich dokumentiert und bes-
tens verstanden. Das Gleiche gilt flir die Methoden
und Werkzeuge, die zur Planung und Kommunikati-
on von organisatorischen Transfor-
mationen zur Verfiigung stehen. Und

Customer Relationship Management (CRM)
kann Ubersetzt werden mit »Kundenbeziehungs-
managemente. Kernpunkt dieses Ansatzes ist,
dass alle Aktivitaten und Prozesse auf den Kun-

den ausgerichtet werden. Spezielle Softwaretools

(CRM-Software) helfen, die Kundenbeziehung

wenn man heute einen Topmanager,
beispielsweise eines internationalen
Konzerns, zu diesem Thema befragt,
bekommt man mit hoher Wahr-
scheinlichkeit zur Antwort, dass sie
oder er grofie Summen in »Change-

qualitativ zu verbessern.

Performance Management

Performance Management oder Leistungs-
management soll die erbrachte Leistung
systematisch messen, steuem und kontrollieren.
Ziel ist die kontinuierliche Verbesserung

der Unternehmensleistung.

Talent Management

Talent Management bezeichnet die personal-
politischen MaBnahmen in einer Organisation.

Es soll langfristig sicherstellen, dass die kritischen
Rollen und Funktionen im Unternehmen optimal

besetzt sind.
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Initiativen« investiere. Dies ist die ei-
ne Seite der Wahrheit. Die andere,
die dazu sehrim Gegensatz steht, ist
das tatsdchlich gelebte Verhalten der
Manager und die alltdgliche betrieb-
liche Praxis. Denn dabei erscheint es,
alswiirde die Mehrzah!l der Fiihrungs-
krdfte lieber in kurzfristige Projekte
und externe Consultants investieren
als in nachhaltige Verdnderungs-
strukturen, Konzepte und Prozesse.
Warum ist dies so? Warum sehen wir
in vielen Unternehmen eine solche
Liicke zwischen der weitldufig aner-
kannten Bedeutung und gleichzeitig
der mangelnden tatséchlichen Ver-
ankerung von organisationalem Change Manage-
ment?

Wenn wir unterstellen, dass sich Unternehmen iib-
licherweise rational verhalten, sollte es fiir dieses
scheinbare Paradoxon eine vernilinftige Antwort ge-
ben. Auf der Suche danach liegt es nahe, einen Blick
in die jlingere betriebswirtschaftliche Historie zu
werfen und Erkenntnisse in dhnlichen Geschichten
zu suchen: Managementansétze, die nach ihrer Ver-
lautbarung einen unmittelbaren »Hype« erlebten,
deren Durchbruch aber mit zahlreichen Hiirden ver-
bunden war. Nun mag der interessierte Leser ein-
wenden, dass dies der Uibliche Lebenszyklus eines
jeden Trends in Wirtschaft und Technologie ist. Ei-
nerseits ist dies sicher wahr. Andererseits jedoch
muss die Frage erlaubt sein, warum es im Fall des
Change Managements so uniiblich lange dauert.
Und ob wir nicht von den vergangenen Geschichten

lernen kdnnen, um die Phase der produktiven Insti-
tutionalisierung schneller zu erreichen.

Zur Beantwortung dieser Frage erscheint es sinn-
voll, sich auf solche Managementdisziplinen zu kon-
zentrieren, die &hnliche Eigenschaften wie das
Change Management aufweisen. Prominente Vertre-
ter dieser Gruppe sind beispielsweise, Qualitdtsma-
nagement, Customer Relationship Management,
Performance Management und Talent Management,

Jede dieser Disziplinen konzentriert sich auf ein
»Kerngeschéftsobjekt« (Qualitdt, Performanz, Ta-
lent, Kundenbeziehungen usw.),

e das sozial interpretiert, immateriell, multidimen-
sional und damit schwer zu messen ist,

e das nicht einer einzelnen (vertikalen) Geschifts-
einheit angehort,

e an dem jedoch, horizontal betrachtet, viele Pet-
sonen und Bereiche ein Interesse haben,

» dessen strategische Relevanz allgemein akzep-
tiertist.

Vier Mythen und ihre Fallstricke

Im Folgenden wird der These nachgegangen, dass
Change Management von anderen Disziplinen wie
Qualitdtsmanagement und Customer Relationship
Management lernen kann. Wenn Managementdiszi-
plinen die oben genannten Gemeinsamkeiten auf-
weisen, dann gibt es auch Parallelen im Lebenszyk-
lus. Dies gilt zum einen fiir dhnliche Herausforderun-
gen, Hiirden und Riickschlidge. Zum anderen ist es
jedoch auch mdglich, vergleichbare Aspekte zu
identifizieren, die letztlich zum Durchbruch fithrten.
Vor diesem Hintergrund werden in den weiteren Ab-
schnitten vier Mythen identifiziert, die es zu kennen
und kritisch zu hinterfragen gilt, wenn die Institutio-
nalisierung von Change Management zu mehr als
einem bloRen Lippenbekenntnis werden soll.

Erster Mythos: Der Druck des Wetthewerbs

Noch immer wird kaum eine Aussage hiufiger be-
miht als diejenige, dass Unternehmen bereit sein
missten, den Wandel zu meistern, um im Wettbe-
werbsdruck eines dynamischen Marktumfelds zu
bestehen. Und jeder glaubt diesen Satz, erscheint er
doch so unerhort evident. Doch bei genauerer Be-
trachtung mag man die Frage stellen, ob Uiberhaupt
und wie viel Druck tatséchlich besteht. Und wenn
man dann eine ganz bestimmte Branche betrachtet,
kénnte man zur Antwort bekommen: »Nun, nicht so
furchtbar viel, nicht bei uns, nicht in diesem Markt-
segment.«

Dies ist ein Phdnomen, das wir aus der Entwick-
lung des Qualitdtsmanagements kennen. In den
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Mythen des Change Managements

1980er-Jahren wurde »Qualitdt« noch vorrangig als
eine Angelegenheit der Produktion angesehen. Qua-
litat bezog sich auf die Beschaffenheit eines Autos,
eines Fernsehgerits oder eines wie auch immer ge-
arteten physischen Produkts. Zur Sicherung der
Qualitdt diente traditionell die letzte Stufe der Ferti-
gung. Hier wurde das Ergebnis getestet und bewer-
tet, eventuelle Madngel wurden aufgedeckt und zu-
sdtzliche Anstrengungen unternommen, die ange-
strebten Mindeststandards zu erfiillen. Qualitits-
management hie8 maBgeblich Qualitidtskontrolle:
Qualitdt wurde sozusagen nachtréglich shinein ge-
priift«. Ein Verfahren, das mit offensichtlichen Nach-
teilen verbunden war. Erhebliche Aufwinde fur
Nacharbeiten, lange Durchlaufzeiten und ein hoher
Materialausschuss waren allseits bekannte Ineffi-
zienzen,!

Nichtsdestotrotz tolerierten etwa die européische
und die nordamerikanische Automobilindustrie die-
sen Missstand. Schlimmer noch: Viele Konzerne wie
Volkswagen, General Motors oder Mercedes-Benz
proklamierten die bestehende Praxis gar als unver-
meidbar. Offensichtlich war der Wetthewerbsdruck
nicht grof3 genug, um besondere Anstrengungen zu
unternehmen. Es war, als hétten alle Akteure insge-
heim ein Stillhalteabkommen getroffen. Umso hefti-
gerwar der Schock, als in den spéten 1980er-Jahren
japanische Hersteller nach vorne preschten und die
dramatischen Vorteile einer Einbettung von Quali-
tdtsmanagement in alle Stufen der Produktionspla-
nungs- und -steuerungsprozesse demonstrierten.?
In der Folge verloren westliche Hersteller erhebliche
Marktanteile sowie ihre bis dahin fiihrende Rolle.
Und es dauerte ldnger als ein Jahrzehnt, bis der ent-
standene Vorsprung halbwegs aufgeholt werden
konnte.

Was sich aus dieser Geschichte lernen lgsst?
Dass, solange sich die Konkurrenz ruhig verhilt, vie-
le Unternehmen keinen signifikanten Wettbewerbs-
druck spliren. Es mag zwar eine Bedrohung geben,
aber solange diese latent und theoretisch bleibt,
werden die meisten sich nicht rithren. Bis dahin
bleibt der Wettbewerbsdruck des dynamischen
Marktumfelds eine zuweilen recht angenehme Kom-
fortzone — und der Zwang zu Agilitit ein entspre-
chender Mythos,

Die Parallelen zum Change Management sind of-
fensichtlich. So wie es in den 1980er-Jahren westli-
chen Automobilkonzernen widerstrebte, ein integ-
riertes Herangehen zum Thema »Qualitit« zu entwi-
ckeln, liberlassen auch heute noch zu viele Unter-
nehmen das Thema »Change« externen Consultants
und beschrénken sich auf eine isolierte, projektori-
entierte Sichtweise, So wie friiher Qualitit erst zum
Ende der Produktionskette intensiv betrachtet wur-
de, wird ein »Change« heute hiufig auch erst dann
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ernsthaft thematisiert, wenn er schon nicht mehr zu
tibersehen ist. Doch die Beschrénkung von Change
Management auf die (spéte) Information von Mitar-
beitern und am Projektende stattfindende Trainings
bleibt — wenig liberraschend — ineffizient. So ist es
mit Change Management wie mit einer sich selbst
erfiilllenden Prophezeiung: Wenn die ganze Sache
derart wenig wirksam ist, warum sollte die Fihrung
dann weiter in das Thema investieren? Doch die Ge-
schichte des Qualitdtsmanagements hat gezeigt,
dass es gute Griinde gibt, besondere Anstrengungen
zu unternehmen und anerkannte Konzepte auch in
die Tat umzusetzen. Und zwar besser, bevor es ej-
nem der drgste Konkurrent vormacht.

Zweiter Mythos: Das strategische Projekt

Esistwahr, dass »Talent«, »Qualitdt« und eben auch
»Change« strategisch bedeutsame Geschiftsobjek-
te sind. Doch dies ist zuvorderst eine Vogelperspek-
tive. Der tdgliche Kampfin einem lokalen Markt birgt
davon abweichende Blickwinkel. So sind Bereichs-
leiter und andere lokale Manager durch harte monat-
liche Erfolgskriterien wie Abschlussquoten, Umsatz
und Kosten getrieben. Bei derart kurzfristigen und
sehr konkreten Vorgaben wirken schon etwas diffu-
sere Projekte schnell wie eine Biirde.

Ein Manager aus der Unternehmenszentrale muss
die Hintergriinde und die Wirkungskraft lokaler Pr-
ferenzen verstehen und akzeptieren, wenn sie oder
er eine iibergeordnete Managementdisziplin etab-
lieren will. Der haufig mit viel Verve vorgetragene
Ausruf eines »strategischen Projekts« von »firmen-
weiter Bedeutung« zeugt hingegen eher von man-
gelndem Verstindnis. Denn wie oben skizziert,
scheren sich Linienmanager eben nicht um das gro-
Be Ganze, sondern vielmehr um ihre sehr isolierten
Probleme und deren kurzfristige Losungen. »Strate-
gische Projekte« ohne unmittelbar erkennbaren to-
kalen Nutzen wirken auf sie im besseren Fall tiber-
flissig, im schlimmsten Fall aber wie eine Bedro-
hung. Beides jedoch findet weder Beflirwortung
noch Unterstlitzung.

Nun mag eine Unternehmensfiihrung diese Hal-
tung seines Managements als kurzsichtig undigno-
rant titulieren. Doch genau die gleiche Filhrung
sollte sich fragen, wer eigentlich Anreizsysteme in-
stalliert hat, die genau diese Form des Verhaltens
fordern. In den allermeisten Féllen entscheiden Lj-
nienmanager und lokale Experten ndmlich sehr ra-
tional, wenn sie sich an ihren kurzfristigen Zielen
orientieren, SchlieBlich garantieren genau diese
den vereinbarten Bonus! Und bei Konzernen, die
Karriereschritte und damit verbundene Stellen-
wechsel im Zweijahresthythmus vorsehen, darf
sich niemand ernsthaft wundern, wenn ibergeord-

zfo | 415



416 | zfo

nete langfristige Organisationsentwicklungén von
episodenhaften, egoistischen Pldnen unterlaufen
werden.

Eine Unternehmungsftihrung, die eine organisati-
onsweite Managementdisziplin etablieren will, hat
daher zwei Erfolg versprechende Optionen: Entwe-
der sie verdandert die vorherrschend kurzfristig aus-
gerichteten Anreiz- und Personalentwicklungssyste-
me, Oderaber sie nutzt die Mechanismen der beste-
henden Systeme!

Das letztgenannte Modellist giinstiger und schnel-
ler zu haben. Aber es fordert vom zentralen Manage-
ment, altbekannte Fllhrungsgewohnheiten aufzuge-
ben!Istes doch so, dass sich die Unternehmenszen-
trale traditionell fiir unternehmensweite Themen wie
Qualitdtsmanagement, Performance Management
oder Change Management verantwortlich sieht. Und
es klingt fiir konservative Firmenlenker wie ein Wi-
derspruch, dass lokale Bedtirfnisse eine Angelegen-
heit von strategischem Unternehmensinteresse vor-
antreiben kénnten. Hat die Vergangenheit uns nicht
gelehrt, dass es nur zu lokalen Optima und Inselbil-
dungen fithrt, wenn das Unternehmen allein den Pri-
oritdten einzelner Geschéftseinheiten folgt, und
dass ein solches Vorgehen libergeordneten Zielen
im Weg steht?

Zugegeben, dies ist ein Risiko, dem man sich stel-
len muss. Doch gibt es dazu kaum eine Alternative!
Dies wird deutlich, wenn man gedanklich den gegen-
ldufigen Weg einschldgt: Was wiirde es bedeuten,
eine Sache von firmenweiter Relevanz etablieren zu
wollen, ohne die lokalen Interessen zu bedienen?
Oder gar sich gegen diese zu richten? Sicher erfor-
derte dies einen immensen Aufwand an Motivation,
Aktivierung und Kontrolle. Und selbst, falls ein sol-
ches Projekt seinen »Go-live« (Produktivsetzung)
erleben wilrde, wére die Nachhaltigkeit der imple-
mentierten Strukturen und Instrumente hochgradig
gefdhrdet. Denn wo kein klarer Bedarf ist, werden
Menschen in ihrer tdglichen Arbeit die neuen Dinge
schlichtweg vergessen. Unter dem Strich also bleibt
festzuhalten, dass ein Handeln ohne oder gegen lo-
kale Bedarfe auBBerordentlich teuer ist!

Die aktive Bedienung einzelner lokaler Bedarfe
darfkeinesfalls mit den heute in vielen Konzernen so
weit verbreiteten Machbarkeitsstudien gleichge-
setzt werden. Tatsdchlich meint sie das Gegenteil
davon! Derartige Studien im Vorfeld unternehmens-
weiter Initiativen versuchen, die Anforderungen aller
Geschiéftseinheiten zu erheben und miteinander in
Einklang zu bringen. Damit jedoch wecken sie neue
(theoretische) Bedurfnisse, erhohen die Komplexi-
tatundverlieren solche Geschiftseinheiten aus dem
Blick, denen kurzfristig geholfen werden kénnte
(oder gar misste)., Machbarkeitsstudien sind eine
mangelhafte Interpretation des richtigen Grundsat-

zes, »alle mitins Boot« nehmen zu wollen. Nicht sel-
ten wurde die Machbarkeit eines Vorhabens durch
dessen ausufernde Priifung verhindert. Denn die
einzigen, die von diesem oft immensen Aufwand
wirklich profitieren, sind die externen Consultants,
welche diese Art der »Vorprojekte« propagieren und
dann auch gleich durchfiihren.

Unternehmen wie TUI, Intel oder Cadbury, die er-
folgreich Talent Management oder Knowledge Ma-
nagement einfiihrten, haben verstanden, dass die-
ser Preis zu hoch ist. Sie haben sich daher entschie-
den, einzelne Geschiftsinteressen zu suchen und
ganz bewusst zur Triebfeder ihrer Ubergeordneten
strategischen Projekte zu machen.

Einzelne Geschéftsinteressen zum Keim und Trei-
ber eines unternehmensweiten Vorhabens zu ma-
chen bedeutet also, ein oder zwei lokate Herausfor-
derungen zu suchen und deren dringliche Lésung
durch die Initiative zu unterstiitzen. Denn auch un-
ternehmensweite Implementierungen beginnen
besser mit der Erfiillung eines ganz konkreten Ge-
schdftshedarfs als mit einer komplexen theoreti-
schen Abhandlung. Die Auffassung, dass Projekte
von firmenweiter Bedeutung unbedingt »strate-
gisch« genannt werden mussten, um Gehdr zu fin-
den, ist ein weiterer Mythos, von dem es sich zu 16-
sen gilt.

Dritter Mythos: Schlank eingebettete
Managementprozesse

Vor 25 Jahren prdsentierte Michael Porter das Mo-
dell der »Wertkette«. Dabei unterschied er »primé-
re Aktivitdten« der Wertschopfung von sogenann-
ten Supportaktivitdten, die vorrangig dazu dienten,
den Wirkungsgrad der ersteren zu erhéhen. In die-
sem Sinne dreht sich der hier vorliegende Artikel
um genau diese Supportservices. Beispielsweise
gehdrt Qualitdtsmanagement zu der von Porter als
»Firm Infrastructure« bezeichneten Supportaktivi-
tat und Talent Management zu »Human Resource
Management«.?

Aufgrund ihres bereichslibergreifenden Charak-
ters wurden Supportservices urspriinglich als Aufga-
ben der Unternehmenszentrale interpretiert. Doch
modernere Lehren sowie die jiingere betriebswirt-
schaftliche Praxis haben gezeigt, dass dieses Ver-
standnis zu hinterfragen, wenn nicht gar veraltet ist.
Heutzutage werden Informationstechnologie, Mitar-
beiterkompetenzen oder Qualitit zu einem erhebli-
chenAnteilin den »produktiven Bereichen« geplant,
organisiert und gesteuert. Das Management von ut-
spriinglich zentralen Serviceprozessen ist sozusa-
gen in" die Peripherie abgewandert; es ist nun
»schlank«im Business eingebettet. Zumindestist es
das, was uns das »Lean Management« gelehrt hat
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Mythen des Change Managements

und was wir heute von reifen Organisationsstruktu-
ren erwarten,’

Doch wie sieht es tatséchlich aus? Was heifit ei-
gentlich »Einbettung der Prozesse«? Nehmen wir
Change Management als Beispiel. Dort kennen wir
die Geschichte der »Change Agents«. Diese wurden
einst als spezielle Positionen — auBerhalb der Kern-
prozesse - geschaffen, um organisationale Verinde-
rungen zu unterstiitzen. Zu diesem Zweck wurden
die Stelleninhaber in unterschiedlichsten Dingen
wie Kommunikationstechniken, Konfliktlésung, Pro-
jektmanagement usw. geschult. Heute sind die ex-
pliziten Positionen der»Change Agents« weitgehend
{und aus gutem Grund) verschwunden. Stattdessen
erwarten wir von »normalen« Linienmanagern und
Experten, dass sie tiber derartige Kompetenzen ver-
fligen.

MitBlickauf das Organigramm kénnte man diesen
Vorgang sicher als »Einbettung ins Business« be-
zeichnen. Ein Organigramm jedoch ist statisch; das
»Business« indessen ist dynamisch. Deshalb wird
ein Organigramm niemals in der Lage sein, die Vari-
antenvielfalt des tatsdchlichen Geschiftslebens ab-
zubilden. Ganz zu schweigen von informellen und
versteckten Mechanismen, Daher kann uns ein Or-
ganigramm nicht viel iiber die tatsichliche Einbet-
tung der Managementprozesse erzihlen. Im besten
Sinne beschreibt es den gewlinschten Zustand, das
angestrebte Ideal und ist somit ein Schritt in die rich-
tige Richtung.

Widmen wir uns also der Umsetzung der im Orga-
nigramm dargestellten Absichten: Wenn ein Unter-
nehmen, wie oben skizziert, zentrale Positionen wie
»Change Agents« eliminiert und diese Aufgaben
stattdessen auf das Linienmanagement verteilt, soll-
te man annehmen, dass die dezentralen Einheiten
auch mit zusétzlichen Ressourcen ausgestattet wer-
den. Doch das Geschiftsleben in vielen Betrieben
sieht anders aus! Vielfach treffen wir auf Bereichs-
und Abteilungsleiter, denen ihre Zusatzaufgaben
bereits tiber den Kopf gewachsen sind. Aufgrund der
Managementparadigmen der vergangenen Jahre
wurden diese Personen zu »Quality Managers,
»Knowledge Officers, »Talent Developers« und
eben auch »Change Agents«. Daneben sollen sie
selbstverstdndlich weiterhin ihre Hauptaufgaben in
Vertrieb, Produktion oder wo auch immer erledigen.
Tatigkeiten, die nicht selten allein schon mehr als
100% der Arbeitskraft in Anspruch nehmen.

Natdrlich mag ein CEO mit dieser Praxis in der Lage
sein, zusdtzliche 10 bis 20% aus seiner Belegschaft
zu quetschen. Doch dieses Verstandnis von »Lean
Management« ldsst an das Auspressen einer Zitrone
denken. Denn ebenso wenig wie eine derart »ver-
schlankte« Citrusfrucht zukiinftig noch Saft von sich
geben wird, werden die vom CEO eingeforderten
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»Uber-100 %«-Kapazititen fir sensible und an-
spruchsvolle Aufgaben wie fiir die Erkldrung diffiziler
Geschaftsmandver geeignet sein.’ Folgendes sollte
daher eine Binsenweisheit sein: Das Vergeben von
Aufgaben ohne das Zuordnen von zusétzlichen Res-
sourcen ist zum Scheitern verurteilt! Wenn man kei-
ne angemessenen Kapazitdten fiir das Management
von Innovationen, Talenten, Wissen, Qualitit usw.
zur Verfligung stellt, kann man kaum damit rechnen,
diese Ziele zu erreichen. Das Gleiche gilt fiir Change
Management!

Fiihrende Unternehmen wie Google, aber auch
zahlreiche »hidden Champions« wie Delo oder dje
Biihler Barth AG, haben diese essenziellen Voraus-
setzungen eingebetteter Managementprozesse ver-
standen.® Methodische Kenntnis und finanzielle Be-
reitschaft gehen bei ihnen Hand in Hand und bilden
einen maBgeblichen Pfeiler ihres besonderen Er-
folgs. Andere Unternehmen, die in solchen Zusatz-
ressourcen vor allem »Overhead« (Mehraufwand)
sehen, laufen hingegen Gefahr, tiber kurz oder lang
ihre Marktposition verlieren.

Vierter Mythos: Der Segen der Integration

In groRen Unternehmen ~ etwa Regierungsorganisa-
tionen mit zahlreichen Direktoraten oder multinatio-
nalen Unternehmen mit raumlich weit verteilten Be-
trieben ~ erfahrt jede Managementdisziplin vielflti-
ge Dialekte. Bei E.ON beispielsweise, Europas grog-
tem Energieversorger, besitzt jede regionale Firma
eine eigene Vertriebs- und HR-Abteilung, die folge-
richtig eine nationale Interpretation von beispiels-
weise Talent Management oder Customer Relation-
ship Management leben. Ahnliche Strukturen trifft
man bei HSBC, Siemens, BASF sowie zahlreichen an-
deren Konzemen., Es ist ab einer gewissen Komplexi-
tdt sozusagen die natilirliche Ausprigung global
agierevnder Firmen.

Und in allen Féllen gibt es ein ganzes Biindel von
Griinden fiir diese Organisationsformen. Dabei kén-
nen wirim Wesentlichen drei Kategorien unterschei-
den:

* Die erste fut auf wahrhaftigen Aspekten wie den
tatsdchlich einzigartigen Bedarfen eines lokalen
Marktes.

* Die zweite Gruppe von Erklarungen thematisiert
mittelfristige Rahmenbedingungen 6konomischer
Effizienz, etwa die Tatsache, dass eine Investition
in ein Softwaresystem getétigt wurde und diesbe-
zligliche Wartungsvertrige aus Griinden wirt-
schaftlicher Vernunft besser nicht kurzfristig ge-
kiindigt werden sollten.

* Und dann ist da noch eine dritte Kategorie, die
aufindividuellen Praferenzen, auf Kultur und dem
Wunsch nach Unabhéngigkeit basiert.
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Enterprise Application Integration
Enterprise Application Integration, kurz EAI,
bedeutet die unternehmensweite Inte-

gration, die Verbindung oder Verkniipfung
von Anwendungen. EAl erméglicht den

Mythen des Change Managements

Im Leben eines Consultants oder Managers erfahrt
man nun drei Lehren tiber diese dritte Kategorie, Die
erste Lektion ist, dass Menschen niemals die per-
sonlichen, weichen und sozialen Griinde offenba-
ren, die ihren Entscheidungen zugrunde liegen, bei-
spielsweise fir den Kauf einer bestimmten Software
fur Customer Relationship Management (CRM). Die
zweite Lehre besagt, dass es unglaublich mithsam,
wenn nicht gar unméglich ist, die objektiven Griinde
herauszufiltern und auf dieser Basls eine »beste Lo~
sung« zu entwickeln, etwa zur Verbindung verschie-
dener regionaler CRM-Systeme. Die dritte Lektion
schlieBlich offenbart sich, wenn man trotz dieser un-
befriedigenden Informationslage versucht, einen
»vernlinftigen Vorschlag« zu machen. Dann ndmlich
entfaltet sich die ganze Macht der zuvor verborge-
nen und versteckten Argumente, und Menschen be-
ginnen, um ihren Status quo zu kdmpfen. Sie tun
dies nicht notwendigerweise offen, aber daflir kei-
nesfalls weniger leidenschaftlich.

Diese Mentalitét ist selbstverstidndlich nicht auf
den Kampf um Informationssysteme beschrénkt. Sie
zeigt sich regelméafig dann, wenn Menschen flirch-
ten, etwas personlich Bedeutsames zu verlieren. In
unserer hoch »computerisierten« Geschéftswelt
kénnen derartige Dinge allerdings regelmafig auf
den Besitz von Daten, Tools und Anwen-
dungssystemen zuriickgeflihrt werden.

An der Geschichte des CRM sehen wir
dies Uberdeutlich.” Als CRM vorgestellt
wurde, verstand nahezu jeder die damit
einhergehenden Vorteile. »Bessere Kun-

einheitlichen, automatisierten Informations=  denbeziehungen fiihren zu besseren Ge-

austausch zwischen allen im Unternehmen

schéften«, war eine einfach genug zu be-

genutzten Anwendungen und Datenquellen. ~  greifende Formel, der niemand zu wider-

EAl-L8sungen sollen die zahlreichen und
zum Teil sehr unterschiedlichen zweckgebun-
denen Einzelsysteme, also vorhandene und
neue Systeme, zu einem Ganzen verbinden,
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sprechen wagte. Doch nach der ersten
Welle der Euphorie, stieRen Unternehmen
auf ernsthafte Schwierigkeiten bei der
Umsetzung. Die unangenehmste davon
war, dass regionale Firmen und lokale Be-
reiche nicht bereit waren, ihr Kundenwissen zu tei-
len. Denn sie flirchteten die durch CRM-Systeme ent-
stehende Transparenz und die daraus resultieren-
den Nachteile. Dazu zdhlen etwa verstérkte interne
Konkurrenz und das mogliche Zuriickfallen in den
firmenweitgn Performance-Rankings. Unternehmen
waren gezwungen, der Wahrheit ins Gesicht zu se-
hen: CRM benétigt neue Wege zum Austausch von
Wissen und geeignete Informationssysteme, um die
damit verbundenen Anforderungen an Datenschutz
und Interoperation (Zusammenwirken) abzubilden.

Da mit Qualitdtsmanagement, Talent Manage-
ment und Change Management gleichermafen die-
ses »Phdnomen des gemeinsamen Wissensaus-
tauschs« einhergeht, stehen diese Disziplinen vor
identischen Herausforderungen!

Doch zur Lésung dieser Herausforderungen haben
sich klassische »zentrale« Instrumente als wenig ge-
eignet erwiesen, Der traditionelle Ansatz, ein hohes
MaB an technischer und organisatorischer Gemein-
samkeit herzustellen, lautet »Integration«. Hort man
sich um in den Filhrungsetagen groRer Firmen, avan-
ciert »Integration« regelrecht zum Lieblingswort vie-
ler COOs, Cl0s und CEOs. Wenn etwas integriert ist,
bietet es »Synergien, ist es »nahtlos«, »konsistent«
und »effizient. Integration wird so zu einem Killerar-
gument - sie scheint die Lésung fiir fast alles zu sein.

Doch dies Ist ein falscher Mythos! Mit dieser Auf-
fassung ignorieren Manager die signifikanten Nach-
teile der Integration. Auch wenn es immer ein richti-
ges Ziel ist, eine integrierte Kunden- oder Benutzer-
sicht herzustellen, sind technische und organisatori-
sche Integration nicht zwingend die richtigen Losun-
gen. Denn Integration lduft gegen organisatorische,
politische und kulturelle Wande, versucht diese ein-
zureiBBen und einen neuen »Staat« zu etablieren. Im
technischen Sinne erfordert Integration ein gemein-
sames Metamodell und erzwingt entsprechende An-
passungen an-alle beteiligten Systeme. Spatestens
seit Ansdtzen wie Enterprise Application Integration
wissen wir, wie sehr dies die Komplexitit erhéht,
ebenso wie die Kosten des laufenden Betriebs. Dies
gilt gleichermaBen fiir organisatorische Integratio-
nen.

Orchestrierung des Wandels!

Aus den oben genannten Griinden erscheint es fiir
Change Management ratsam, nach andersartigen
Konzepten zu suchen. Diese Konzepte sollten dazu
dienen, voneinander isolierte Systeme zu tiberwin-
den, ohne notwendigerweise deren Existenz zu ge-
fahrden. Sie sollten die Vielfalt lokaler Priorititen
bewusst nutzen und zwischen den verschiedenarti-
gen lokalen Strukturen, Technologien und Prozessen
zum Wohl des Ganzen vermitteln. Was wir suchen
und brauchen, ist nicht Integration; was wir bendti-
gen, ist Orchestrierung!®

Dies allerdings erfordert eine neue Rolle der zent-
ralen Fithrung, Verantwortung und Governance, In
dieser neuen Rolle wire die Unternehmenszentrale
mehr in der Rolle des koordinierenden Dirigenten
und weniger in der des durchgreifenden Kontrol-
leurs. Sie wdre beauftragt, lokale Erfolgsmodelle zu
identifizieren und bedarfsgerecht in andere lokale
Einheiten zu multiplizieren, statt Prozeduren zu
standardisieren und Ressourcen zu biindeln. Dies
ware natrlich ein erheblicher Wandel im Selbstver-
standnis des zentralen Managements. Es wire eine
mutige Entscheidung zugunsten gezielter Redun-
danz und gegen das Diktat unbedingter Synergien.
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Mythen des Change Manageme

Es wire eine aktive Bewegung hin zu Flexibilitit und  niert. Das Hauptmerkmal der Féderation ist die Posi-
Effektivitat und weg von Standardisierung und Effizi-  tion des Zentrums der Macht. Dieses ndmlich liegtin
enz. den lokalen Bereichen, etwa regionalen Firmen oder
Mit den skizzierten Mythen zu brechen und sich Regierungsdirektoraten. Die lokalen Bereiche bilden
den daraus ergebenden Anforderungen zu stellen,  in diesem Sinne die »foderalen Einheitenc, die ihr
flihrtwederzu Zentralisierung noch zu Dezentralisie-  »foderales Zentrum« erst etablieren. Fdderation
rung. Es bedeutet die Entscheidung flir einen dritten  kann somit als der Gegensatz von Delegation ver-
Weg, den wir als »foderale Unternehmensarchitek-  standen werden; nun kommt die Anweisung »von
tur«® bezeichnen kénnen. unten, die Zentrale unterstiitzt und koordiniert ent-
Dieser foderale Ansatz steht zwar zwischen Zent- sprechend dieses erteilten Auftrags.™
ralisierung und Dezentralisierung, aber er meint Da die Leistungen von den lokalen Bereichen er-
auch etwas anderes als eine hybride Struktur, in der  bracht und das Geld am dortigen Markt verdient
z.B. ein Dachverband verteilte Einheiten koordi- wird, erscheint dies als ein nur logischer Vorgang!

Zusammenfassung Summary

The article outlmes how managers (who care about
change management) can beneﬁt from expenences
which have been made with dlsup[mes which:show
similar” characteristics. Prominant members of ‘this
group are quallty management, customer relatlonshlp'
_management performance. management-and talent
management
The artlcle concludes’ that; if management dlsuphnes
show comparable characteristics like change manage-
ment; their lifecycle features analog challenges; set-
backs, and ‘frustrations. ‘In the-same way, you can
search. for aspects which. finally Ted to ‘their break-
through. Doingthis, the article identifies fourcommon
myths.in management. Understanding and overcom:
iz those myths can be seen as a major mllestone for
: eventually |nst|tut10nallzmg change management

Der Artikel legt-dar, wie Manager be| der Elnfuhrung
-von Change Managementvon anderen Disziplinen und .
den dort gemachten: Erfahrungen profmeren kénnen.
Bekannte Vertreter der untefsuchten Ansitze sind un--- .
ter. ‘anderen Qualltatsmanagement Kundenbezie- -
’ hungsmanagement ind Talentmanagement .
Der Attikel folgert dass Managementdisziplinen, ‘die
,m|t Change Management vergleu:hbare Merkmale auf-
weisen, auch einen dhnlichen Lebenszyklus besitzen,
Diese Analoglen gelten. sowohl hinsichtlich der jeweili-
,’SchWIengkelten .und Riickschlage, als-
-___.-auch be "'gllch der Faktoren,’ dle letztlich, zum Durch-
Und sje’ betreffen weit verbreitete My- -

. Die Kenntnig dl‘e’s;er 2um Tellvfalschen Legenden'
) blldet daher eirien:Méilenstein be| der Institutionali:
5|erung von Change Management.-
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