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1. Was ist Change Management?
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Wir leben in einer Zeit in der sich unsere Arbeits- und Lebensumgebungen in rasanter Geschwindigkeit ändern. Das betrifft unser persönliches Leben, wenn es um den Wechsel von Arbeitsplätzen und -orten geht, aber mehr noch Firmen und Organisationen. Deren Märkte, Kunden und Zulieferer verändern sich ständig, und wer nicht in der Lage ist, sich schnell genug anzupassen, kann schnell als Verlierer dastehen. 

Um sich anpassen zu können, muss man bereit sein, sich zu verändern. Das ist jedoch leichter gesagt als getan. Vielen Mitarbeitern, aber auch Mitgliedern der Geschäftsführung, fällt das nicht leicht. Dieses Buch soll Dir dabei helfen, Veränderungen in einer Firma oder Organisation vorzubereiten und erfolgreich umzusetzen. 

Unter Change Management versteht man vor allem die Vorbereitung von Veränderungsprozessen. Dabei ist es wichtig, dass Du die verschiedenen Formen kennst, die eine Veränderung darstellen können.

	Veränderung in der Größe: Es kann sein, dass Deine Firma gerade einen tollen Deal gemacht hat, der aber zur Folge hat, dass ihr entweder wesentlich mehr produzieren müsst, oder aber euch extrem vergrößern müsst. Das ist nicht ausschließlich ein logistisches und finanzielles Problem, sondern wird auch die Unternehmenskultur betreffen.

	Veränderungen in der Personalstruktur: Es kommt immer wieder vor, dass neue Gesichter innerhalb der Geschäftsleitung auftauchen, oder dass im Rahmen eines ″Flache-Hierarchie-Projektes″ Abteilungsleiter zu Teamleadern werden. Manchmal steigt ein neuer Geschäftsführer ein, der seine eigenen Leute mitbringt: Wie auch immer, es bedeutet Veränderung, und auf diese wird sich eine Firma vorbereiten müssen.

	Technologische Veränderungen: Jedes Unternehmen wird irgendwann seine IT-Infrastruktur aktualisieren müssen, was gravierende Veränderungen (und eine Menge Widerstand) mit sich bringen kann. Vielleicht wird aber auch eine neue Technik eingeführt, zum Beispiel mobile Apps für den Außendienst, oder RFID-Chips für die Paletten im Warenlager. Hier geht es beim Change Management vor allem darum, die Anwender gut vorzubereiten und entsprechend zu trainieren.

	Veränderungen bei Prozessen: Ob durch Einführung neuer IT oder Umstrukturierungen, immer wieder kommt es in Firmen zu Veränderungen, die beispielsweise Geschäftsprozesse oder auch Serviceleistungen für Kunden betreffen. Dabei muss berücksichtigt werden, dass Mitarbeiter eventuell umgeschult werden müssen, dass Kunden mit einbezogen werden, und dass zum Beispiel auch das Geschäftsmodell aktualisiert werden muss.

	Veränderungen durch neue gesetzliche Bestimmungen: Wenn der Gesetzgeber beschließt, neue Bestimmungen zu erlassen, die ein Unternehmen betreffen, kannst Du das nicht ändern. Aber Du kannst Dich auf solche Fälle vorbereiten, denn es wird sie immer geben. Als Beispiele seien die Verbannung von Fluorchlorkohlenwasserstoffen aus Kühlschränken und die Einführung des Katalysators genannt. 


Das sind nur einige der häufigsten Gründe, warum ein Unternehmen sich verändert. Allen gemein ist, dass es einen bestimmten Prozess braucht, um diese Veränderungen zu steuern. Genau das ermöglicht das Change Management. 

Wir werden in diesem Buch auch auf Change Management innerhalb des Projektmanagements eingehen, vor allem auf die Bereiche, in denen die Teamleader und die Stakeholder gefordert sind. Denn auch bei Projekten kann man vor den gleichen Problemen und Herausforderungen stehen, wie in einem normalen Unternehmen. Im klassischen Projektmanagement wird das Change Management angewendet, um Veränderungen am Projekt selbst vornehmen zu können. Es handelt sich dabei um eine besondere Form des Change Management, auf die am Ende des Buches nochmals eingegangen wird. Die Grenzen sind dabei oft fließend, denn jeder Veränderungsprozess wird meistens auch als Projekt angelegt, und auch bei Projekten ist es wichtig, dass Menschen das Projekt am Ende annehmen. 
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2. Die Herausforderungen
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Wer etwas verändern will hat es nicht leicht. Das wirst Du selbst bestätigen können, wenn Du versuchst, in Deinem Leben etwas zu verändern, Dich aber einfach nicht aufraffen kannst, oder die Situation wie sie jetzt ist, eigentlich auch ganz ″ok″ ist.

Organisationen bestehen aus Menschen und daher ist es nicht verwunderlich, dass es ähnliche Vorbehalte und Widerstände gibt. Die große Herausforderung beim Change Management ist nicht der Change – die Veränderung – an sich, sondern wie diese umgesetzt werden kann. Es wird insgesamt mehrere Herausforderungen geben, denen Du Dich stellen musst.

Gut gemeint ist nicht immer gut gemacht

Ein Change kann trotz seiner guten Absichten manchmal die falsche Richtung einschlagen. Das passierte beispielsweise bei der Einführung der Sicherheitsgurte und der gesetzlichen Pflicht, diese zu benutzen: Weil das Auto dadurch sicherer wurde, fuhren die Menschen schneller und die Zahl der Verkehrstoten stieg kurzzeitig an[1], weil durch die höhere Geschwindigkeit auch die Verletzungen schwerwiegender waren. Gelöst werden konnte das nur mithilfe diverser Kampagnen und Geschwindigkeitskontrollen. Ähnliches passierte übrigens auch bei der Einführung der ABS-Systeme. Hier flogen anfangs zahllose Autos aus der Kurve, weil die Fahrer dachten, dass System würde es schon ″regeln″ – jedoch nicht bedachten, dass auch die beste Technik die Grundregeln der Physik nicht verändern kann. 

Du wirst es im Change Management mit allen Abteilungen eines Unternehmens, aber auch mit Kunden, Zulieferern und anderen Betroffenen zu tun haben, die überzeugt werden müssen. 
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2.1 Top-Management
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Manager und Unternehmensführer neigen gerne dazu, von anderen Personen Veränderungen zu verlangen, zu denen sie selbst nicht bereit sind. Ein gutes Beispiel war die Einführung von E-Mails, welche zunächst von vielen Top-Managern ignoriert wurde. Sie bestanden darauf, dass E-Mails ausgedruckt wurden, damit sie auch weiterhin mit einem Stift ihre Kommentare darauf schreiben konnten. Der Chefredakteur einer Tageszeitung zum Beispiel weigerte sich, selbst E-Mails zu schreiben. Für Korrespondenz, so seine Meinung, habe er doch eine Sekretärin.

Es kann aber auch sein, dass sich die Führung überhaupt nicht mit Veränderungen beschäftigen will. Nehmen wir an, Du bist der Leiter der IT-Abteilung und würdest Deine Verkäufer gerne mit besserer Software ausstatten, damit sie unterwegs bereits Updates eingeben können. Das würde die Prozesse beschleunigen. Aber es kann passieren, dass die Geschäftsführung keine Ahnung von IT hat und aus Angst, eine falsche Entscheidung zu treffen, gar keine trifft. Später wirst Du in diesem Buch lernen, wie man mit einer solchen und den folgenden Herausforderungen umgeht, an dieser Stelle jedoch sollen sie zunächst nur kurz angesprochen werden.
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2.2 Mitarbeiter
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Je größer ein Unternehmen, umso mehr Widerstand kannst Du bei Veränderungen erwarten. Viele Mitarbeiter sind zufrieden mit dem Job, den sie haben, und sie wollen insbesondere keine Veränderungen, die von außen auf sie zukommen. Selbst wer innerhalb eines Unternehmens eine Karriere anstrebt, kann sich dagegen sträuben, plötzlich einem neuen Team zugeteilt zu werden. Selbst bei Veränderungen in kleinem Ausmaß kann es immer wieder Kritiker geben, die Dir beim Change Management das Leben schwer machen. 
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2.3 Abteilungen
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Die einzelne Abteilung ist in vielen Unternehmen eine Art kleine Festung, die versucht Feinde abzuwehren. Schon ohne Change kann es immer wieder zu Kontroversen kommen, weil Abteilungsleiter ihre Verantwortungsbereiche nicht teilen wollen, oder weil sie Angst haben, Macht und Einfluss – und vielleicht sogar einen Teil ihres Gehalts – zu verlieren. Das kann auch dazu führen, dass Du einer geschlossenen Widerstandsgruppe gegenüberstehst, wenn es um die Pfründe einer Abteilung geht, und die Mitarbeiter befürchten, dass sie etwas von ihrem jetzigen Status einbüßen müssen. 
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