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Altbewahrte Erfolgsrezepte fiir Change
Projekte auf dem Priifstand

Trotz einer stetig wachsenden Anzahl an Ratgebern zum Thema Change Management scheitern noch immer die meisten Change Projekte. Ein Grund
dafiir ist, dass die bekannten Erfolgsrezepte héiufig falsch umgesetzt werden.

Der stetige Wandel sowie die damit einhergehenden
Change Projekte stellen viele Unternehmen vor grof3e
Herausforderungen. Die Forschung zum Thema Change
Management hat weitreichende Erkenntnisse gebracht,
die in unzdhligen Ratgebern beschrieben werden.
Trotzdem belegen Studien, dass auch heute 70% der
Veranderungsprojekte scheitern. Woran liegt das?

Eine der Hauptursachen ist, dass zwar die Erfolgs-
faktoren fiir Veranderungen bekannt sind, diese aber
haufig falsch umgesetzt werden (Keller & Aiken, 2010).
So besteht wohl kaum Zweifel daran, dass die folgenden
vier Aspekte maligeblich Einfluss auf den Erfolg von
Change Projekten haben: (1) eine Uberzeugende
Geschichte (2) Vorbilder (3) Belohnungssysteme sowie
(4) Forderung der erforderlichen Kompetenzen. Die
Umsetzung dieser Faktoren scheint in der Praxis aber
gar nicht so leicht zu sein.

Meine Geschichte = Deine Geschichte?

Dass Veranderungsprozesse eine (berzeugende
Geschichte brauchen, leuchtet den meisten Change
Managern ein. In der Folge kreieren viele eine
Geschichte, die sie selber Giberzeugend finden - eine mit
Zahlen und Fakten. Allerdings ist eine solche - auf
rationalen Argumenten beruhende - Geschichte nicht
unbedingt das, was Andere Ulberzeugend finden. Es
werden also hdufig unpassende Geschichten erzahlt.

Gute Geschichten addressieren Probleme und Defizite
und sind gleichermal3en visiondr, indem sie aufzeigen,
was alles erreicht werden kann, wenn der Wandel
erfolgreich bewadltigt wird. Gute Geschichten sind
inspirierend und viral - sie werden wieder und wieder
erzahlt. Gute Geschichten arbeiten mit Bildern und sind
wie Kino im Kopf. Sie wecken Emotionen, verankern
Informationen und 16sen Assoziationen aus. Das stellt
eine groBe Herausforderung fiir Menschen dar, die es
gewohnt sind, mit sachlichen Argumenten zu
informieren. Dabei missen Change Manager die
Geschichte gar nicht unbedingt selber schreiben:
Beispiele aus Unternehmen wie IBM oder Barclays
zeigen, dass bei Mitarbeitenden, die ihre eigene
Verdinderungsgeschichte schreiben, das Commitment
zum Change Projekt waéchst. Dieser Prozess dauert
deutlich langer, aber der Aufwand zahlt sich spater aus.

Vorangehen ist schwer!

Ein zweites bewahrtes Erfolgsrezept fiir Change Projekte
beinhaltet Vorbilder und Rollenmodelle: Wenn
Schlisselfiguren mit gutem Beispiel voran gehen,
wiirden Andere folgen. Das Problem liegt hdufig bei
genau diesen Vorbildern, denn Vorbild zu sein ist nicht

nur eine Frage von Wollen (die Verdanderung wollen)
sondern auch von Kénnen (wissen wie). Die meisten
Flhrungskrafte wollen gerne Vorbild im Verdanderungs-
prozess sein, wissen aber selbst nicht recht, wie. Oder
aber sie haben ein unrealistisches Bild ihres eigenen
Verhaltens und sehen sich selbst deshalb nicht als Teil
des Problems. Hier kann ein 360-Grad-Feedback hilfreich
sein.

Unerwartete Belohnung motiviert

In der Literatur zu Change Management finden sich
zahlreiche Beispiele flir den Versuch, Change
Programme individuell (zumeist monetar) zu belohnen.
Grundsatzlich empfehlen die Autoren eine solche
Verkniipfung der Ziele des Change Programms an die
individuelle Vergiitung, denn ohne Belohnung ziehen
Mitarbeitende den Schluss, dass das Change Programm
nicht wichtig sei. Die praktische Umsetzung der Pramie
fur Verdnderungsanpassung ist hdufig aber schwierig
und der Erfolg bislang nicht nachgewiesen. Hingegen
konnen kleine unerwartete Belohnungen (wie z.B. eine
persénlich unterzeichnete Dankeskarte oder eine
Flasche Wein) einen Uberproportional motivierenden
Effekt haben.

Das kann ich nicht / das passt hier nicht!

Haufig erfordern Change Projekte neue Verhaltens-
weisen und Kompetenzen, die von allen Beteiligten
erstmal erlernt werden missen. Obwohl diese
Erkenntnis alles andere als neu ist, wird das erstaunlich
oft vernachlassigt. Ein Beispiel: Eine neue Software wird
eingefihrt und anstatt Schulungen anzubieten, in
denen der Umgang gemeinsam gelibt wird, wird ein
unhandliches Nutzermanual verschickt, das nur die
wenigsten lesen - geschweige denn verstehen. In der
Folge wird das neue Tool einfach nicht genutzt. Auch
die Rahmenbedingungen der Arbeit sollten angepasst
werden, damit neu erlernte Fahigkeiten Gberhaupt zum
Tragen kommen kénnen.
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